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Tämän tutkimuksen tavoite on lisätä ymmärrystä työhyvinvointia tukevista johtamiskäytännöistä. 
Tutkimuksen pääpaino on työhyvinvoinnin tekijöiden kuvaamisessa sekä työhyvinvointia 
tukevien johtamiskäytäntöjen määrittelyssä. Tutkimuksen tavoitteena on tutkia työhyvinvoinnin 
ja lähiesimiehen johtamiskäytäntöjen välistä yhteyttä varhaisen tuen toimintamallin 
lähtökohdista. Tutkimuksessa tehdään toimeksiantajalle selvitys varhaisen tuen toimintamallin 
aktivoituneisuudesta kohdeyrityksessä ja selvitetään, mitkä tekijät edistävät ja estävät 
toimintamallin aktivoitumista.  
 
Tutkimuksen teoriaviitekehys rakentuu psykologisten ja sosiaalisten työhyvinvoinnin tekijöiden 
sekä työhyvinvointia edistävien johtamistyylien, ominaisuuksien ja käytäntöjen aikaisempien 
tutkimusten ja teorioiden yhdistelmänä. Empiirinen tutkimus on tehty kahden tapauksen 
tapaustutkimuksena, ja se on tutkimusotteeltaan laadullinen ja tutkimusasetelmaltaan vertaileva. 
Aineisto on kerätty yksilöhaastatteluilla, jotka menetelmänä sijoittuvat teemahaastattelun 
maastoon. Aineisto on analysoitu sisällönanalyysin menetelmillä. Empiiristä materiaalin 
lähestytään esimiesten ja henkilöstön näkökulmista.  
 
Työhyvinvoinnin tekijöinä korostuvat sosiaalisen hyvinvoinnin tekijät. Henkilöstön näkökulmasta 
esimies on tärkein työhyvinvoinnin tekijä. Esimiesten näkökulmasta esimiehellä on vaikutusta 
työhyvinvointiin välillisesti työilmapiirin kautta. Tutkimuksessa nimettiin aikaisemman 
tutkimuksen perusteella viisi työhyvinvointia tukevaa johtamiskäytäntöä: ihmisen 
huomioimiseen, viestintään, työhön, oppimiseen ja kehittymiseen sekä yhteistyöhön liittyvät 
käytännöt. Kaikki johtamiskäytännöt pystyttiin tunnistamaan haastatteluissa. Esimiehen 
kiinnostuneisuus alaisesta sekä keskusteleminen ja vuorovaikuttaminen nousivat merkittäviksi 
käytännöiksi. 
 
Tutkimus vahvistaa, että varhaisen tuen toimintamalli on tarpeellinen ja ajankohtainen ilmiö 
työhyvinvoinnin tukemisessa, ja lähiesimies johtamiskäytäntöineen on toimintamallin keskiössä. 
Toimintamallin aktivoitumista edistää organisaationlaajuinen ymmärrys toimintamallista, 
toimintamallin ja sairauspoissaolojen säännöllinen seuraaminen johtoryhmissä ja 
esimieskokouksissa, valmennuksiin osallistuminen ja lisäkouluttaminen, tukevat 
työhyvinvointihankkeet sekä mallin esillä oleminen ja toistaminen. Johdon rooli, ymmärrys ja 
tuki osoittautuivat kriittisiksi tekijöiksi toimintamallin aktivoituneisuudelle. 
 
Tutkimuksessa löydetyt työhyvinvointia tukevat lähiesimiehen johtamiskäytännöt antavat 
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1.1. Tutkimuksen aihe, tausta, käsitteet ja näkökulma 
 
Tutkielman kohteena ovat työhyvinvointia tukevat johtamiskäytännöt arjen lähiesimiestyössä. 
Lähestyn aihetta perehtymällä ensin siihen, mistä tekijöistä työhyvinvointi syntyy, ja minkälaisia 
johtamiskäytäntöjä lähiesimiehellä tulisi olla työhyvinvoinnin edistämisessä. Tutkimukseni 
empiirisessä osassa lähestyn aihetta esimiesten ja henkilöstön näkökulmasta. Tutkin 
työhyvinvoinnin ja johtamiskäytäntöjen välistä yhteyttä myös varhaisen tuen toimintamallin 
avulla. Varhaisen tuen toimintamallilla tavoitellaan työhyvinvoinnin edistämistä ja 
työkyvyttömyyden ehkäisyä, ja toimintamallin keskiössä on lähiesimies. Teen toimeksiantajalle 
selvityksen, miten varhaisen tuen toimintamalli on aktivoitunut kohdeyrityksessä.  
 
On neljä tärkeää perustetta sille, miksi tutkin työhyvinvoinnin ja johtamiskäytäntöjen välistä 
yhteyttä. Ensimmäinen peruste on työhyvinvoinnin merkittävä korostuminen tulevaisuuden 
muuttuvassa työelämässä. Työhyvinvointi on keskeinen tekijät tulevaisuudessa talouden kasvun 
ja kilpailukyvyn säilymisen kannalta (Liukkonen 2009, 91; Alasoini, Lifländer, Rouhiainen & 
Salmenperä 2002, 57). Tulevaisuuden haasteita työhyvinvoinnille aiheuttaa osaltaan globalisaatio, 
teknologian kehitys ja sen kautta työympäristön ja demografioiden muutos (Harrington & Ladge 
2009; O`Brien & Robertson 2009). Tulevaisuudessa on entistä vähemmän ihmisiä tekemässä 
entistä enemmän töitä (Sparks, Faragher & Cooper 2001). Työelämän muutokset tuovat 
haasteensa työhyvinvoinnille. Samalla muutokset lataavat omat haasteensa lähiesimiesten roolille, 
jossa erityisesti korostuu työhyvinvoinnista huolehtiminen.  
 
Toiseksi aikaisemmissa tutkimuksissa ja selvityksissä on todettu, että johtamisella ja alaisen 
työhyvinvoinnilla on selkeä yhteys (esim. Manka, Hakala, Nuutinen & Harju 2010; Viitala, 
Mäkelä & Hölsö 2010; Alimo-Metcalfe, Alban-Metcalfe, Bradley, Mariathasan & Samele 2008; 
Grant, Christianson & Price 2007; Juuti & Vuorela 2002, 7). Aikaisempi tutkimus on keskittynyt 
yleensä jonkun tietyn johtamistyylin ja työhyvinvoinnin välisen yhteyden tarkasteluun, ja 
käytännön kontribuutio on jäänyt melko vähäiseksi. Tästä syystä on tärkeää tutkia, miten 
lähiesimies voi omilla johtamiskäytännöillään tukea alaisen työhyvinvointia arjen työssä. 
Toiseksi on tärkeää tuoda keskustelu käytännön tasolle. Tuon tähän keskusteluun uuden 
näkökulman tarkastelemalla asiaa sekä esimiesten että henkilöstön näkökulmasta. 
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Kolmanneksi varhaisen tuen toimintamallit ovat tärkeitä työhyvinvoinnin edistämisen välineitä 
tulevaisuudessa (Keskinäinen eläkevakuutusyhtiö Ilmarinen 2013). Mallissa työhyvinvoinnin 
tukemisen keskiössä on lähiesimiestyön johtamiskäytännöt. Aikaisemmin toimintamallia on 
tutkittu erityisesti sairauspoissaolojen ja työterveyshuollon näkökulmasta. Tutkimuksia, joissa 
varhaisen tuen toimintamalli linkittyisi johtamiskäytäntöihin, on vähän jos ollenkaan. Tästä 
syystä on tärkeä tuoda keskusteluun uusi näkökulma ja selvittää, mitkä tekijät edistävät ja estävät 
toimintamallin aktivoitumista organisaatioon. Varhaisen tuen mallilla voi oikein ymmärrettynä 
olla suuri merkitys yrityksille, sillä sen avulla voidaan sekä vähentää kustannuksia 
(sairauspoissaolot ja työkyvyttömyyseläkkeet), että lisätä tuottavuutta. Hyvinvoiva henkilöstö on 
motivoituneempi, sitoutuneempi sekä innovatiivisempi ja tätä kautta tuottavampi (Otala 2003, 
14). Tästä syystä aiheella on käytännön merkitystä myös yrityselämälle. 
 
Neljäs peruste on tärkeä ja ajankohtainen yhteiskunnallinen teema: työurien pidentäminen. 
Varhaisen tuen toimintamalli linkitetään usein työurien pidentämiseen (Juvonen-Posti & Jalava 
2008, 13), sillä hyvinvoiva henkilöstö jaksaa töissä pidempään. Hyvinvointivaltion taloudellisen 
perustan turvaamisen näkökulmasta työurien pidentäminen on yksi suomalaisen yhteiskunnan 
merkittävimpiä haasteita (Siljanen, Rautio & Husman 2012). Työurien pidentäminen on 
yhteiskunnallisesti merkittävä ja ajankohtainen asia Suomessa, ja sen edistämiseksi 
työskennellään eri työryhmissä niin hallitus kuin yritystasolla. Yritystasolla varhaisen tuen 
toimintamallit ovat keskiössä, kun puhutaan henkilöstön hyvinvoinnin ja jaksamisen tukemisesta. 
 
Tutkielmassa keskityn työhyvinvoinnin ja lähiesimiestyön johtamiskäytäntöjen väliseen 
yhteyteen. Työhyvinvointi rakentuu tässä tutkimuksessa fyysisestä, sosiaalisesta ja psykologisesta 
hyvinvoinnin ulottuvuudesta. Fyysinen hyvinvointi tarkoittaa fyysistä kuntoa ja terveyttä. 
Varhaisen tuen toimintamallissa terveyteen liittyvät asiat kuuluvat työterveyshuollon 
vastuualueelle. Olen kiinnostunut nimenomaan työhyvinvoinnin ja johtamiskäytäntöjen välisestä 
yhteydestä, ja rajaan fyysisen hyvinvoinnin ja työterveyshuollon näkökulmat tutkimuksen 
ulkopuolelle.  
 
Kirjallisuuskatsauksessa syvennyn aikaisempaan tutkimukseen työhyvinvoinnista erityisesti 
psykologisen ja sosiaalisen hyvinvoinnin näkökulmasta. Syvennyn myös työhyvinvointia 
edistäviin johtamistyyleihin, johtamistapoihin ja ominaisuuksiin. Teoriaviitekehykseni rakentuu 
psykologisen ja sosiaalisen hyvinvoinnin tekijöistä sekä johtamiskäytännöistä, joilla 
työhyvinvointia voidaan tukea. Tavoitteni on löytää selkeitä ja käytännönläheisiä 
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johtamiskäytäntöjä lähiesimiehen työhön. En tutki työhyvinvoinnin johtamista, vaan sitä, kuinka 
lähiesimiehen johtamisen käytännöillä voidaan vaikuttaa alaisen työhyvinvointiin. 
 
Tutkimukseni avainkäsitteet ovat työhyvinvointi, varhaisen tuen toimintamalli, johtamiskäytännöt 
ja lähiesimiestyö. Tässä tutkimuksessa en pohdi aihettani historian näkökulmasta, vaan 
tutkimusotteeni on kehittävä. Lähestyn tutkimusongelmaani kahdesta tulokulmasta: esimiesten ja 
henkilöstön näkökulmasta. Olen työskennellyt kohdeyrityksen henkilöstötoiminnossa syksystä 
2010 lähtien. Olen ollut mukana varhaisen tuen toimintamallin suunnittelussa ja 
implementoinnissa alusta asti. 
 
1.2. Tutkimuksen toimeksianto, kohdeyritys, konteksti ja ilmiö 
 
Tutkimuksessani teen toimeksiantajalle selvityksen varhaisen tuen toimintamallin 
aktivoituneisuudesta sekä aktivoitumista edistävistä ja estävistä tekijöistä. Jotta lukijalle 
muodostuu ymmärrys empiirisen tutkimukseni kohteesta ja kokonaisuudesta, kerron seuraavaksi 
lyhyesti toimeksianto –ja kohdeyrityksestä sekä varhaisen tuen toimintamallista ilmiönä. Samalla 
linkitän empiirisen tutkimuksen kohteen teoreettiseen viitekehykseeni eli työhyvinvointiin ja 
johtamiskäytäntöihin. 
 
Metso on kansainvälinen teknologia- ja palvelutoimittaja, jonka asiakkaat toimivat 
prosessiteollisuudessa kaivos-, maarakennus-, massa ja paperi-, voimantuotanto- sekä öljy- ja 
kaasualalla. Metsolla on noin 30 000 työntekijä yli 50 maassa. Vuonna 2011 Metso-konsernin 
liikevaihto oli 6 646 miljoonaa euroa josta lähes puolet muodostuu palveluliiketoiminnasta. 
Metso-konsernin historia alkaa 1750-luvulta, ja Metso-konserni muodostui vuosituhannen 
taitteessa kun Valmet ja Rauma yhdistyivät 1.7.1999. Valmet oli paperi- ja 
kartonkikonevalmistaja ja Rauman toiminta keskittyi kuituteknologiaan, kivenmurskaukseen ja 
virtauksensäätöratkaisuihin (Metso Oyj 2013.) Metson henkilöstömäärä Suomessa on noin 9 000 
ja se on jakautunut useille paikkakunnille noin 30 eri toimipaikkaan. Yrityksen henkilöstörakenne 
Suomessa koostuu noin 85 %:sti miehistä ja 15%:sti naisista. Noin 1/3 henkilöstöstä työskentelee 
tuotannossa ja 2/3 toimihenkilötehtävissä. Naisia työskentelee sekä tuotannossa että 
toimihenkilötehtävissä. Yritys on muodostunut vuosien saatossa yritysostojen ja fuusioiden kautta 
(Metson Intranet-sivut 2012.) 
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Varhaisen tuen toimintamalli 
Empiirisen tutkimukseni kohde ja ilmiö on varhaisen tuen toimintamalli, joka tarkoittaa 
työhyvinvoinnin tukemista erityisesti lähiesimiestyön käytännöillä. Varhaisen tuen toimintamallin 
tavoite on edesauttaa työhyvinvointia ja pyrkiä ehkäisemään työkyvyttömyyksiä. Toimintamalliin 
liittyy läheisesti sairauspoissaolojen vähentäminen, työkyvyttömyyseläkkeiden ehkäiseminen ja 
työurien pidentäminen. Varhaisen tuen toimintamalli linkitetään lähes poikkeuksetta 
esimiestyöhön. Henkilöstön hyvinvoinnin kehittämisessä esimiehet ovat avainroolissa, ja 
tutkimusten mukaan johtamisella on suuri vaikutus niihin työn psykososiaalisiin tekijöihin, jotka 
vaikuttavat työntekijöiden terveyteen, työkykyyn ja hyvinvointiin (Juvonen-Posti & Jalava 2008, 
13; 46.) Työn psykososiaalisilla tekijöillä tarkoitetaan työn sisältöön, työn organisointiin, 
työmäärään ja työtahtiin, työaikaan, sosiaalisiin suhteisiin työyhteisössä, esimiestyöhön ja 
johtamiseen sekä työn ja vapaa-ajan yhteensovittamiseen liittyviä asioita (PRIMA-EF 2008).  
 
Varhaisen tuen toimintamallista käytetään Suomessa useita eri nimityksiä kuten varhainen 
puuttuminen, -reagointi tai -välittäminen ja aktiivinen puuttuminen tai -reagointi. Mönkkösen ja 
Roosin (2009) mukaan yhä enemmän on käytetty varhaisen tuen ja varhaisen välittämisen 
termejä, sillä niillä ei ole niin negatiivista sävyä eikä valtasuhdekaikua kuin esimerkiksi 
puuttumisella. Se mitä termiä missäkin käytetään, on organisaatiokohtaista. Tässä tutkimuksessa 
käytetään termiä varhainen tuki. 
 
Juvonen-Posti ja Jalava (2008, 46) ovat kuvailleet varhaisen tuen toimintamallin prosessina. 
Prosessi käynnistyy niin, että esimies (tai kollega) havaitsee henkilön käyttäytymisessä jonkin 
ongelman, johon reagoidaan. Ongelma viestittää työhyvinvoinnin heikentyneen. Reagointirajana 
käytetään määriteltyjä laadullisia tekijöitä liittyen mm. työyhteisön toimintaan, osaamiseen ja 
työoloihin, sekä sairauspoissaoloja. Myös yksilön voimavaroja heikentävät haastavat 
elämäntilanteet voivat heijastua työpaikalle (Ahola 2011, 35). Reagoinnilla tarkoitetaan 
puheeksiottamista ja keskustelua työntekijän kanssa. Jos ongelma liittyy työhön, keskustelussa 
suunnitellaan ja sovitaan toimenpiteet ongelman parantamiseksi. Jos ongelma liittyy terveyteen, 
työntekijä ohjataan työterveyshuollon piiriin. Olennaista on asian seuraaminen työpaikalla. Nimi 
varhainen tuki viittaa siihen, että toimitaan ensimmäisten oireiden perusteella, jotta tilanne ei 
muodostuisi vaikeammaksi (Valtionkonttori 2007, 8).  
 
Ilmiönä toimintamalli on vielä uusi, ja sen juuret ovat 2000-luvun taitteessa. 1990-luvun 
loppupuolella työssä jaksamista ja työkykyä ylläpitävää toimintaa (tyky-toiminta) kehitettiin 
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pääasiassa työterveyshuoltojen vetäminä hankkeina, ja toiminta nähtiin vahvasti vain 
työterveyshuollolle kuuluvana. Fokus oli pitkälti yksilössä ja hänen ominaisuuksiensa 
parantamisessa. Tämä näkökulma haastettiin 2000-luvun taitteessa erilaisten työhyvinvointi 
hankkeiden myötä (kts. Juvonen-Posti & Jalava 2008). 2000-luvulla työhyvinvoinnin 
kehittämisen näkökulma laajentui ja painopiste siirtyi työyhteisöjen toiminnan kehittämiseen, 
vuorovaikutukseen työpaikalla sekä työssä jaksamisen tukemiseen (Juvonen-Posti & Jalava, 
2008, 15-17. 
 
Varhaisen tuen toimintamallit tulivat suomalaisille organisaatioille tutuksi viimeistään vuoden 
2011 alusta alkaen, kun yrityksiä alettiin kannustaa rahallisesti työhyvinvoinnin tukemisen 
kehittämisessä. Kansaeläkelaitos (Kela) on korvannut 1.1.2011 alkaen työnantajalle 
ennaltaehkäisevän työterveyshuollon kustannuksista 60 prosenttia, jos työnantajalla on käytössä 
työkyvyn hallintaa koskeva suunnitelma, joka on tehty yhteistoiminnassa työterveyshuollon ja 
henkilöstön edustajien kanssa. Jos suunnitelma puuttuu, korvaus on ainoastaan 50 prosenttia. 
Muutoksen tavoitteena on työhyvinvointia edistävän ja työkyvyttömyyttä ehkäisevän toiminnan 
vahvistaminen kaikilla työpaikoilla, ja se on kirjattu Sairausvakuutuslain 13 luvun 5 §:n (Kelan 
koulutuskiertue, 2010.)  
 
Varhaisesta tuesta löytyy vähän jos ollenkaan aikaisempaa tieteellistä tutkimuskirjallisuutta. 
Aiheen kirjallisuus kattaa pääasiassa oppaita ja kehityshankkeiden raportteja valtio- ja 
kuntasektorilta, esim. Valtionkonttorin ”Avoimuutta arkeen: Varhaisen puuttumisen opas valtion 
työpaikoille” (Valtionkonttori 2007), Helsingin kaupungin Työterveyskeskuksen ”Varhainen tuki 
–toimintamalli työkyvyn heiketessä” (Hirvonen, Pohjonen, Eranti, Pentilä & Poikonen 2004) ja 
Sosiaali- ja terveysministeriön JATS- Työssä jatkamisen tukeminen ja sairauslomakäytännöt: 
kehittämis-, koulutus ja yhteistyöprojektiin liittyvät materiaalit, ja JATS –hankkeesta erityisesti 
Janne Jalavan ja Pirjo Juvonen-Postin 2008 kirjoittama projektin raportti ”Lupaavia käytäntöjä 
pk-työpaikoille työhyvinvoinnin ja sairauspoissaolojen hallintaan ja seurantaan – Onnistunut 
työkykyasioiden puheeksiottoon” (Jalava & Juvonen-Posti 2008.) Varhaisesta tuesta on 
lähivuosina tehty useita opinnäytteitä eri aloilla Suomessa (esim. Savioja, 2012; Saarinen, 2010). 
Usein opinnäytteet on tehty sosiaali- ja terveysalalla ja ne linkittyvät terveys-näkökulmaan (esim. 
Savioja, 2012) tai toimintamallin kehittämiseen työpaikalle (Mätäsaho 2010). Koska varhaisen 
tuen toimintamalli on ilmiönä niin tuore, ja sen vaikutukset työhyvinvointiin voivat olla hitaasti 
todennettavissa, on todennäköistä, että tutkimus ilmiön ympärillä lisääntyy, sillä se tarjoaa monia 
tutkimusmahdollisuuksia useista eri näkökulmista. 
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Tämän tutkimuksen kohteena oleva varhaisen tuen malli on kohdeyrityksessä lähiesimiehen 
vastuualueella. Tästä syystä linkitin tutkimusongelman työhyvinvoinnin ja johtamiskäytäntöjen 
väliseen yhteyteen. Esimiehen vastuualueelle on toimintamallissa määritelty työoloihin, 
työyhteisön toimintaan ja ammatilliseen osaamiseen liittyvät asiat.  
 
1.3. Tutkimuksen tavoitteet ja tutkimuskysymykset 
 
Tutkimukselleni olen asettanut useita tavoitteita. Ensimmäinen ja samalla tärkein tavoitteeni on 
lisätä ymmärrystä siitä, miten työhyvinvointia tuetaan arjessa lähiesimiestyön 
johtamiskäytännöillä. Työhyvinvoinnilla on tulevaisuuden työelämässä ja organisaatioissa entistä 
tärkeämpi merkitys, ja esimiehillä työhyvinvoinnin tukemisessa entistä tärkeämpi rooli.  Usein 
työhyvinvoinnilla viitataan tutkimuksissa yleisesti työhyvinvointiin, työkykyyn sekä 
työhyvinvointiin kokonaisuutena. Fyysiset ja terveydelliset työhyvinvoinnin tekijät ovat 
aikaisemmassa tutkimuksessa vahvasti esillä. Tuon tähän keskusteluun uuden näkökulman 
rajaamalla työhyvinvoinnin psykologisen ja sosiaalisen hyvinvoinnin alueelle. Tutkimukseni 
toisena tavoitteena on lisätä ymmärrystä psykologisen ja sosiaalisen työhyvinvoinnin tekijöistä. 
 
Aikaisempi tutkimus on keskittynyt tietyn johtamistyylin ja työhyvinvoinnin välisen yhteyden 
tarkasteluun teoreettisella tasolla. Tutkimukseni kolmas tavoite on koota aikaisempi tutkimus 
yhteen työhyvinvointia tukeviksi johtamiskäytännöiksi. Neljäs tavoitteeni on tehdä 
johtamiskäytäntöjen jaottelusta niin käytännönläheinen, että siitä on hyötyä arjen 
lähiesimiestyöhön. Tutkimukseni viides tavoite on johtamiskäytäntöjen jaottelun myötä lisätä 
ymmärrystä siitä, minkälaisin johtamiskäytäntöihin yritysten kannattaa valmennuksissaan 
keskittyä työhyvinvoinnin tukemisen näkökulmasta.  
 
Toimeksiannon tarkoitus on tehdä selvitys varhaisen tuen mallin aktivoituneisuudesta, ja 
aktivoitumista edistävistä ja estävistä tekijöistä. Tämä tutkimus on ensimmäinen, jossa tutkitaan 
toimeksiantajan varhaisen tuen toimintamallia. Tutkimukseni kuudes tavoite on selvittää, onko 
toimintamalli aktivoitunut tapausyksiköissä. Seitsemäs tavoite on selvittää, mitkä tekijät 
tutkimuksen perusteella edistävät tai estävät toimintamallin aktivoitumista. 
 
Edellä olen perustellut usealta näkökannalta, miksi tutkin työhyvinvoinnin ja johtamiskäytäntöjen 
välistä yhteyttä. Tutkimuskysymyksen olen asettanut seuraavasti: Miten työhyvinvointia tuetaan 
lähiesimiestyön johtamiskäytännöillä? Tutkimuskysymyksen alakysymykset ovat Miten 
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esimiesten ja henkilöstön näkökulmat työhyvinvoinnin tekijöistä ja työhyvinvointia tukevista 
johtamiskäytännöistä eroavat toisistaan? ja Miten varhaisen tuen toimintamalli edistää tai estää 
työhyvinvointia? Tutkimuskysymyksiä muotoillessani olen rajannut kysymykset tarkasti 
tapaustutkimukseen soveltuviksi. Tapaustutkimuksessa tutkimuskysymys alkaa Miten tai Miksi –
kysymyksillä (Yin 2009, 4). 
 
Tutkimukseni etenee seuraavasti. Kirjallisuuskatsauksessa johdatan lukijan aluksi 
työhyvinvoinnin aiheeseen, jonka jälkeen syvennyn psykologiseen ja sosiaaliseen hyvinvointiin. 
Tämän jälkeen tarkastelen lyhyesti johtamisen käsitettä ja määrittelen, mitä tässä tutkimuksessa 
tarkoitetaan johtamiskäytännöillä. Johtamiskäytäntöjen määrittelyn jälkeen syvennyn 
aikaisempaan tutkimukseen johtamistyyleistä, ominaisuuksista ja käytänteistä, joilla voidaan 
edistää työhyvinvointia. Kirjallisuuskatsauksen päätän teoriaviitekehyksen rakentamiseen 
työhyvinvointia tukevista johtamiskäytännöistä arjen lähiesimiestyössä. 
 
Kirjallisuuskatsauksen jälkeen kerron lukijalle, kuinka olen toteuttanut empiirisen tutkimukseni. 
Menetelmäosiossa kerron lukijalle aluksi tapaustutkimuksesta tutkimusmenetelmänä, sekä 
perustelen menetelmälliset valintani tässä tutkimuksessa. Kerron kuinka olen kerännyt 
tutkimukseni aineiston ja analysoinut tulokset. Lopuksi arvioin tutkimusprosessin luotettavuutta 
ja pohdin eettisiä kysymyksiä tutkimuksessani.  
 
Metodologiaosuuden jälkeen kerron lukijalle tutkimuksen tulokset. Tutkimusraporttini päätän 
johtopäätöksiin, missä kerron tutkimukseni merkittävimmät löydöt, vertailen löytöjä 
aikaisempaan tutkimukseen ja pohdin jatkotutkimusmahdollisuuksia. Lopuksi kerron 
toimeksiantajalle käytännön kehitysehdotukset varhaisen tuen toimintamallin aktivoitumisen 






Varhaisen tuen toimintamallin tarkoitus on edistää työhyvinvointia, ja toimintamallissa 
työhyvinvoinnin tukemisessa esimiehellä on keskeinen rooli. Kirjallisuuskatsauksessa olen 
kiinnostunut selvittämään, mitä aikaisempi tutkimus on löytänyt yksilön työhyvinvoinnin ja 
esimiehen johtamistyylien ja johtamiskäytäntöjen välisestä yhteydestä. Kirjallisuuskatsauksessa 
perehdyn aluksi työhyvinvoinnin ulottuvuuksiin, minkä jälkeen syvennyn psykologiseen ja 
sosiaaliseen työhyvinvointiin. Tämän jälkeen perehdyn aikaisempaan tutkimukseen 
johtamistyyleistä, ominaisuuksista ja käytänteistä, joilla voidaan edistää työhyvinvointia. 
Viitekehykseni rakentuu työhyvinvointia tukevista johtamiskäytännöistä arjen lähiesimiestyössä. 
Viitekehyksessä yhdistän sosiaalisen ja psykologisen työhyvinvoinnin teorian työhyvinvointia 
edistävien johtamistyylien, tapojen ja käytäntöjen teoriaan. Rakennan käytännönläheisen tavan 
tarkastella, minkälaisilla johtamiskäytännöillä esimies voi tukea alaistensa työhyvinvointia. 




Työhyvinvointia on tutkittu eri näkökulmista ja eri tieteenalueilla, ja työhyvinvoinnille on annettu 
erilaisia määritelmiä koulukunnasta riippuen (Grant ym. 2007). Karen Danna ja Ricky W. Griffin 
(1999) ovat tutkineet ja analysoineet työhyvinvointiin liittyvää kirjallisuutta ja heidän mukaansa 
suoraan tai välillisesti työhyvinvointiin liittyvää kirjallisuutta on olemassa valtavasti eri alueilta, 
ja silti kirjallisuus on yllättävän epäyhtenäistä ja epätarkkaa. Seuraavaksi tutustun 
työhyvinvoinnin käsitteeseen, perustelen lyhyesti mistä syistä työhyvinvointi on ajankohtainen ja 
tärkeä asia tutkia juuri nyt, sekä teen linkityksen työhyvinvoinnin ja tuottavuuden välille. Tämän 
jälkeen tarkastelen työhyvinvoinnin kokonaisuutta ja syvennyn psykologiseen ja sosiaaliseen 
hyvinvointiin. 
 
2.1.1 Työhyvinvointi kiinnostuksen kohteena 
 
Kiinnostus työhyvinvointia kohtaan on ollut kasvava niin tutkimuksessa, organisaatioissa, 
kunnissa ja valtiolla kuin mediassa, eikä sen merkitystä kukaan enää kiistä (Danna & Griffin 
1999). Onnellinen ja hyvinvoiva henkilöstö on tuottavampi, tehokkaampi ja suoriutuu työstään 
paremmin. Useissa tutkimuksissa on löydetty työhyvinvoinnin ja organisaation menestyksen, 
kilpailukyvyn ja tuottavuuden väliltä yhteys (Manka ym. 2010; Alimo-Metcalfe ym. 2008; 
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Liukkonen 2008; Grant ym. 2007; Alasoini ym. 2002; Rissa 1996.) Työhyvinvointi on erityisesti 
tällä hetkellä mielenkiintoinen termi, sillä se tuntuu olevan jokaisen huulilla, ja sitä tutkitaan 
monista eri suunnista ja eri tieteenaloilla. 
 
Alasoini ym. (2002, 57) kirjoittivat yli 10 vuotta sitten, että työhyvinvointi ja työkyvyn 
edistämisen nousee lähivuosina koko Suomen talouden kasvun kannalta edelleen tärkeämmäksi. 
He katsovat talouden kasvun olevan yhteiskunnan hyvinvoinnin perusta, ja talouden kasvun 
perustana olevan a) työpanoksen, b) tuottavuuden ja c) pääomapanoksen kasvu. Koska 
työpanoksen kasvu supistuu lähivuosina ikärakenteen muutoksen vuoksi, työikäistä työvoimaa on 
tarjolla vähemmän (Alasoini ym. 2002, 9-10.) Sparks ym. (2001) tutkivat 2000-luvun muuttuneita 
työpaikkoja ja työhyvinvointia niissä ja myös heidän mukaansa nyt ja erityisesti tulevaisuudessa 
on vähemmän ihmisiä tekemässä enemmän työtä. Työpanoksen vähenemistä tulisi kompensoida 
tuottavuuden kehittämisellä, mikä taas ei ole ongelmatonta työpanoksen näkökulmasta, sillä 
jatkuva kasvun ja kehittymisen paine voi vaikuttaa kielteisesti työmotivaatioon, työssä 
jaksamiseen ja työhyvinvointiin. Ihmiset tuntevat vähemmän turvallisuuden ja kontrollin tunnetta 
heidän työssään. Haasteena onkin löytää ratkaisuja, joissa huolehditaan niin tuottavuuden 
kehittämisestä kuin henkilöstön hyvinvoinnista ja työurien pidentämisestä (Alasoini ym. 2002, 9-
10; 57; Sparks ym. 2001.) Paula Liukkonen (2009, 91) on samoilla linjalla Alasoinin ym. kanssa 
ja katsoo, että panostus henkilöstön työhyvinvointiin on tervettä taloutta ja yksi tärkeimpiä 
tavoitteita tulevaisuudessa. 
 
Työhyvinvointi mielletään arkikielessä usein erilaisiksi työhyvinvoinnin kampanjoiksi, terveyden 
tai fyysisen kunnon edistämiseksi ja työhyvinvointi- ja työkykytoiminnaksi. Luomala, Manka ja 
Nuutinen (2008, 10-11) tähdentävät, että kyseessä on kuitenkin paljon laajempi käsite. He 
katsovat, että työhyvinvoinnin syntymiseen vaikuttaa organisaation toimintatapa ja johtaminen, 
ilmapiiri, työ sekä ihminen itsekin omine tulkintoineen. Grant ym. (2007) määrittelevät 
työhyvinvoinnin Warrin (1987) määritelmän mukaisesti "työntekijän työssä tapahtuvan toiminnan 
ja kokemuksen yleiseksi laaduksi". Tätä he kutsuvat työhyvinvoinnin kokonaisvaltaiseksi 
määrittelyksi, jonka perusta on terveydenhoidon, filosofian, psykologian ja sosiologian tieteessä. 
 
Työhyvinvoinnin yhteydessä puhutaan usein työkyvyn käsitteestä. Usein työhyvinvoinnista ja 
työkyvystä puhutaankin rinnakkaisena, ja myös varhaisen tuen toimintamalleissa puhutaan sekä 
työhyvinvoinnista että työkyvystä. Työkyvyn käsitteelle ei ole helposti löydettävissä yhtenäistä 
määritelmää, ja Terveys 2000 –tutkimuksessa (2000, 34) työkyky määriteltiin yksilölliseksi 
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kokemukseksi, jota tarkastellaan terveyden, toimintakyvyn, osaamisen, arvojen, työn sekä 
elämäntilanteen näkökulmista. Eija Paso (2007) on tutkinut työkyvyn käsitettä väitöskirjassaan ja 
esittää, että työkyvyn rinnalla voidaan puhua työhyvinvoinnista. Pason mukaan (2007, 222; 310) 
työkykyä ylläpitävän toiminnan sijaan nykyään puhutaan varsin yleisesti työhyvinvoinnin 
edistämisestä ja työssä jaksamisesta. Tässä tutkimuksessa puhutaan ainoastaan työhyvinvoinnista. 
 
2.1.2 Työhyvinvoinnin kokonaisuuden hahmottaminen 
 
Tutkimuksessani työhyvinvointi ymmärretään kokonaisvaltaisena käsitteenä, joka jakautuu 
fyysiseen hyvinvointiin, psykologiseen hyvinvointiin ja sosiaaliseen hyvinvointiin. Grantin ym. 
(2007) mukaan tieteenalojen välillä vallitsee yllättävä yhteisymmärrys näistä työhyvinvoinnin 
kolmesta ydinulottuvuudesta, joista yksilön työhyvinvoinnin kokonaisuuden katsotaan 
muodostuvan. Fyysinen lähestymistapa määrittelee hyvinvoinnin kehon terveytenä ja 
toimintakykynä sisältäen ravinnon, suojan, terveydenhuoltoon, vaatteet ja liikkuvuuden. 
Psykologinen lähestymistapa määrittelee hyvinvoinnin subjektiivisena kokemuksena ja 
toimintana mikä sisältää itsekunnioituksen, valmiudet ja tyytyväisyyden. Sosiaalinen 
lähestymistapa puolestaan määrittelee hyvinvoinnin sosiaalisena kokemuksena ja toimintana, 
mihin kuuluu työyhteisöön osallistumisen ja julkisen hyväksymisen sekä toisten auttamisen 
(Grant ym. 2007; Juuti & Vuorela 2002.)  
 
Yksilön työhyvinvointia on kuvattu vertauskuvauksellisesti Abraham Maslow´n tarvehierarkian 
avulla (esim. Otala & Ahonen 2005; Rauramo 2004). Maslown motivaatioteoriaa käytetään 
vertauksissa työhyvinvoinnin selittäjänä. Maslow´n tarveteoria on yksi tapa analysoida 
hyvinvointia. Tarveteoriassa työhyvinvointi nähdään kokonaisvaltaisesti, ja työhyvinvoinnin 
tarpeet ilmenevät työhyvinvoinnin tasoina ja tarpeina. Työhyvinvoinnin tarvehierarkiassa tarpeet 
ovat toisistaan riippuvaisia hierarkkisen olettamuksen mukaisesti, mikä tarkoittaa sitä, että kun 
alemman portaan tarpeet ovat tyydytetty, voi nousta seuraavalle tarveportaalle. Otala ja Ahonen 
(2005, 289-29) ovat linkittäneet työhyvinvoinnin tasot työhyvinvoinnin kolmeen 
ydinulottuvuuteen; fyysiseen, sosiaaliseen ja psykologiseen hyvinvointiin.  
 
Työhyvinvoinnin tarvehierarkia havainnollistaa hyvin työhyvinvoinnin kokonaisuutta, sen 
tekijöitä ja ulottuvuuksia. Kuviossa 1 havainnollistan työhyvinvoinnin tarvehierarkian, ja rajaan 






Kuvio 1: Työhyvinvoinnin kuvaaminen Maslow´n tarvehierarkian avulla 
Lähde: Otala & Ahonen 2005, 30 
 
Työhyvinvointi liitetään arkikielessä ja tutkimuksessakin usein ihmisen terveyteen tai fyysiseen 
hyvinvointiin, ja liian vähän on kiinnitetty huomioita työhyvinvoinnin muihin 
osakokonaisuuksiin: psykologiseen ja sosiaaliseen hyvinvointiin. En keskity tässä tutkimuksessa 
fyysisen hyvinvoinnin ulottuvuuteen, ja rajaan teoriakeskustelun tässä vaiheessa psykologisen ja 
sosiaalisen työhyvinvoinnin syvällisempään tarkasteluun. 
2.1.3 Psykologinen ja sosiaalinen työhyvinvointi 
 
Psykologisessa ja sosiaalisessa hyvinvoinnissa on osittain samoja tekijöitä ja tarpeita, ja ne 
limittyvät toisiinsa. Kuviossa 1 olen havainnollistanut psykologisen ja sosiaalisen hyvinvoinnin 
tarpeet.  Psykologiseen hyvinvointiin sisältyy itsensä toteuttamisen tarve ja arvostuksen tarve. 
Itsensä toteuttamisen tarpeeseen liittyy itsensä kehittäminen, luovuus ja urakehitys. Arvostuksen 
tarpeeseen kuuluu yksilön osaamiseen ja ammattitaitoon liittyvät tekijät. Sosiaaliseen 
hyvinvointiin sisältyy arvostuksen tarve, sosiaalisuuden ja läheisyyden tarve sekä osittain 
turvallisuuden tarve. Sosiaalisuuden ja läheisyyden tarve liittyy ihmissuhteisiin, läheisyyteen sekä 
haluun kuulua johonkin yhteisöön. Sosiaalisuuden ja läheisyyden tarve liittyy oleellisesti 
sosiaalinen hyvinvoinnin alueeseen, ja se auttaa ihmistä sitoutumaan työhönsä ja tukee työssä 
jaksamista. Turvallisuuteen liittyvä tarve ulottuu osittain sosiaalisen hyvinvoinnin alueelle, ja se 
viittaa fyysiseen ja psyykkiseen turvallisuuteen, johon sisältyvät muun muassa turvallinen 
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Psykologiassa ja muissa yhteiskuntatieteissä on vuosikymmeniä tutkittu psykologista 
hyvinvointia, ja tutkimus on keskittynyt yksilön subjektiiviseen kokemukseen hyvinvoinnista. 
Grantin ym. (2007) mukaan psykologiassa tutkimus on keskittynyt kahteen pääsuuntaukseen: 
hedonistiseen ja eudaimonistiseen hyvinvointitutkimukseen. Hedoninen hyvinvointi tarkoittaa 
subjektiivista kokemusta hyvinvoinnista ja mielihyvästä, onnellisuutta sekä positiivisten ja 
negatiivisten ajatusten ja tunteiden tasa-painoa. Eudaimonistinen hyvinvointi puolestaan 
tarkoittaa inhimillisten potentiaalisten voimavarojen toteutumista ja täyttymistä sekä hyvin 
elämistä (Ryan & Deci 2001.) Vaikka keskustelu hedonistisesta ja eudaimonistisesta 
hyvinvointitutkimuksesta voi vaikuttaa kaukaiselta työhyvinvoinnin näkökulmasta, se 
havainnollistaa hyvin sitä, mitkä kaikki asiat vaikuttavat työhyvinvointiin. Hedonistinen 
hyvinvointi linkittyy mm. työtyytyväisyyteen (job satisfaction), ja eudaimonistinen hyvinvointi 
liitetään läheisesti sitoutumiseen sekä siihen, että yksilö kokee, että hänen työllään on tarkoitus 
(Grant ym. 2007). Danna ja Griffin (1999) esittävät, että työtyytyväisyys on yksi tärkeimmistä 
työhyvinvoinnin tekijöistä ja määrittelevät työtyytyväisyyden yksilön tyytyväisyydeksi tai 
tyytymättömyydeksi omaan työhönsä tai työhön liittyviin tekijöihin. 
 
Peter Warr (1978) on tutkinut psykologista hyvinvointia ja todennut määritelmän olevan melko 
monisyinen, jonka keskiössä on yksilön tunteet jokapäiväisessä elämässä.  Warr tarkensi 
jokapäiväisen elämän käsitettä Cookin ja Wallin kanssa (Warr, Cook & Wall 1979), ja he 
määrittelivät psykologisen hyvinvoinnin liittyvän tyytyväisyyteen elämästä ja työstä 
jokapäiväisen elämän kontekstissa. Warr jakoi psykologisen hyvinvoinnin kahteen kategoriaan: 
työperäiseen ja yleisempään kontekstista vapaaseen. Jokapäiväisen elämän huomioiminen 
psykologisen hyvinvoinnin yhteydessä on tärkeää, koska ihminen ja hänen hyvinvointinsa on 
kokonaisuus. Ihmisessä ei ole virtakatkaisijaa, jolla voisi kääntää kokonaisuuden työvaihteelle tai 
vapaa-aikavaihteelle. Yksityiselämän merkitys työhyvinvoinnissa kaipaa lisähuomiota ja lisää 
empiiristä tutkimusta, sillä se tuntuu jääneen varsin vähäiselle huomiolle tutkimuksissa. 
 
Warr (1978) on jakanut psykologisen hyvinvoinnin jokapäiväisessä elämässä myös negatiivisiin 
ja positiivisiin tunteisiin. Negatiivisilla tuntemuksilla viitataan huoleen, tyytymättömyyteen ja 
onnettomuuden tunteeseen, kun taas positiivisilla tuntemuksilla viitataan myönteiseen arviointiin 
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itsestä, sekä kasvuun ja oppimiseen. Weinbergin ja Cooperin (2007, 9-10) mukaan psykologisen 
hyvinvoinnin kokeminen mahdollistaa sen, että ihminen voi hyödyntää hänen kapasiteettiaan 
kokonaisuudessa.  
 
Carol Ryff (1989) kritisoi edellä mainittuja tutkimuksia psykologisen hyvinvoinnin jakamisesta 
positiivisiin ja negatiivisiin tuntemuksiin ja tyytyväisyyteen elämästä. Ryff (1989) katsoo 
psykologisen hyvinvoinnin koostuvan kuudesta ulottuvuudesta: 1) itsensä hyväksyminen 
(positiivinen suhtautuminen itseensä, menneisyyden hyväksyminen), 2) positiiviset suhteet toisiin 
ihmisiin (lämpimät suhteet toisten ihmisten kanssa, empatiakyky ja kiintymys), 3) autonomia 
(oman itsensä hallinta, kyky hallita ympäristön paineita), 4) ympäristön hallinta (kyky käyttää 
hyväksi ympäristön suomia mahdollisuuksia), 5) elämän tarkoitus (nykyisyydellä ja menneellä on 
tarkoitus ja suunta) ja 6) henkilökohtainen kasvu (omien kykyjen jatkuva kehittäminen, avoimuus 
uusille kokemuksille) (Ryff & Singer, 2008; Ryff, 1989a.)  
 
Olen koonnut psykologisen hyvinvoinnin teoreettiset näkemykset yhteen (Kuvio 2). Kuviossa on 
kuvattuna psykologisen hyvinvoinnin neljä aikaisempaa tutkimusta, joihin olen perehtynyt edellä. 
Yhteenveto havainnollistaa psykologisen hyvinvoinnin ulottuvuutta ja psykologisen hyvinvoinnin 
tekijöitä. Kuvio havainnollistaa myös sitä, minkälaisiin asioihin varhaisen tuen toimintamallissa 
ja työhyvinvoinnin edistämisessä tulisi kiinnittää huomiota psykologisen hyvinvoinnin 
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Lähde: Warr ym. 1979 
Lähde: Ryff & Singer, 2008; Ryff, 1989a 
 
Lähde: Warr 1978 
 






Grant ym. (2007) katsovat psykologisen hyvinvoinnin olevan yksilön omaisuutta, kun taas 
sosiaalinen hyvinvointi viittaa suhteisiin muiden ihmisten ja yhteisöjen kanssa. Sosiaalisen 
hyvinvoinnin tarpeet linkittyvät vahvasti ihmissuhteisiin ja haluun kuulua johonkin yhteisöön. 
Työpaikalla sosiaalinen hyvinvointi auttaa ihmistä sitoutumaan ja jaksamaan työssään. 
Organisaatiotutkijat ovat Kuvion 3 mukaisesti tutkineet sosiaalista hyvinvointia luottamuksen, 
sosiaalisen tuen, vastavuoroisuuden, yhteistyön ja johtamisen LMX-teorian (leader-member 




Kuvio 3: Sosiaalinen hyvinvointi organisaatiotutkimuksessa 
Lähde: Grant ym. 2007 
 
Corey Keys (1998) tutki sosiaalista hyvinvointia viiden teoreettisesti esitetyn sosiaalisen 
hyvinvoinnin dimension kautta (Kuvio 4). Keys on määritellyt sosiaalisen hyvinvoinnin yksilön 
arvioinniksi olosuhteista ja toiminnasta yhteiskunnassa toisten ihmisten kanssa. Keysin mukaan 
viisi sosiaalisen hyvinvoinnin dimensiota ovat 1) sosiaalinen integraatio (tunne yhteisöön 
kuulumisesta), 2) sosiaalinen hyväksyntä (yhteistyö yhteisössä, luottamus toisiin, usko toisten 
hyvään tahtoon ja ahkeruuteen), 3) sosiaalinen panostaminen (usko siihen että on arvokas 
yhteisön jäsen, tehokkuus ja vastuullisuus) 4) sosiaalinen toteutuminen (kasvu ja kehittyminen, 
usko tulevaisuuteen ja yhteiskunnan kehitykseen) ja 5) sosiaalinen yhtenäisyys (käsitys 
















tutkimuksensa perusteella, että sosiaalinen hyvinvointi on saavutus, jota helpottaa saavutettu 




Kuvio 4: Sosiaalisen hyvinvoinnin dimensiot  
Lähde: Keys 1998 
 
Psykologinen ja sosiaalinen työhyvinvointi 
Sosiaalisen hyvinvoinnin tekijät ovat selkeämmin selitettävissä kuin psykologisen hyvinvoinnin 
tekijät. Siinä missä psykologinen hyvinvointi viittaa onnellisuuteen ja tyytyväisyyteen työstä ja 
elämästä, sosiaalinen hyvinvointi viittaa suhteisiin muiden ihmisten ja yhteisöjen kanssa, ja se 
muodostuu olosuhteissa ja toiminnassa toisten ihmisten kanssa. Sosiaalinen työhyvinvointi 
tarkoittaa ihmissuhteita ja luottamusta kollegoihin ja esimieheen, työilmapiiriä, työyhteisöön 
kuulumisen tunnetta ja vuorovaikutuksen laatua työyhteisössä, ja se auttaa ihmistä sitoutumaan ja 
jaksamaan työssään. Koska sosiaalinen hyvinvointi ilmenee ihmissuhteissa ja yhteistyössä toisten 
ihmisten kanssa, se voi olla helpommin todennettavissa työpaikalla, ja siihen voidaan 































Varhaisen tuen toimintamallin ilmiössä psykologinen ja sosiaalinen työhyvinvoinnin ulottuvuudet 
limittyvät toisiinsa. Näiden kahden kokonaishyvinvoinnin ulottuvuuden välisestä yhteydestä ja 
koordinaatiosta on melko vähän aikaisempaa tutkimusta. Varhaisen tuen toimintamallin sekä 
psykologisen ja sosiaalisen hyvinvoinnin yhteydestä on aikaisempaa tutkimusta vielä vähemmän 
jos ollenkaan. Työhyvinvoinnin tarvehierarkiassa (Otala & Ahonen 2005; Rauramo 2004; Kuvio 
1) sosiaalinen hyvinvointi on psykologista hyvinvointia alemmalla tarvetasolla, ja ne myös 
osittain limittyvät. Tarvehierarkian mukaan sosiaalisen hyvinvoinnin tarpeet tulisi olla tyydytetty, 
ennen kuin voi siirtyä tyydyttämään psykologisia tarpeita. Karasek on tutkinut ulottuuvuksien 
välistä koordinaatiota, ja kuvannut sitä stressiteorian kautta Työn vaatimukset ja työn hallinta –
mallissa. Karasek korostaa sosiaalisen tuen merkitystä ihmisen psyykkiselle hyvinvoinnille ja 
työhyvinvoinnille ja katsoo, että sosiaaliset suhteet helpottavat psyykkisesti stressaavista 
tilanteista selviytymistä (Karasek & Theorell 1990, 69–71.) 
 
Edellä olen tarkastellut ja kuvaillut psykologisen ja sosiaalisen hyvinvoinnin ulottuvuudet, sekä 
esittänyt, että vaikka ne ovat kaksi erillistä kokonaishyvinoinnin tekijää, ne vaikuttavat ja 
limittyvät toisiinsa. Seuraavaksi havainnollistan psykologisen ja sosiaalisen hyvinvoinnin 
ulottuvuudet ja tuon varsin teoreettisen keskustelun hyvinvoinnin ulottuvuuksista konkreettiselle 
käytännön tasolle. Kuvioon 5 olen koonnut psykologisen ja sosiaalisen hyvinvoinnin ulottuvuudet 





Kuvio 5: Psykologisen ja sosiaalisen työhyvinvoinnin tekijät tässä tutkimuksessa 
 
2.2. Työhyvinvointia tukevat johtamiskäytännöt 
 
Tutkimukseni kohde varhaisen tuen toimintamalli on työhyvinvoinnin edistämistä 
lähiesimiestyön johtamiskäytännöillä. Edellä olen johdattanut lukijan työhyvinvoinnin 
ulottuvuuksien äärelle, jotta lukijalle muodostuu käsitys, minkälaisiin asioihin 
johtamiskäytännöillä vaikutetaan. Seuraavaksi tarkastelen, mitä aikaisempi tutkimus on löytynyt 
työhyvinvointia edistäviksi johtamiskäytännöiksi. Aluksi määrittelen lyhyesti johtamisen ja 
johtamiskäytännöt, jotta lukijalle muodostuu ymmärrys siitä, mitä tässä tutkimuksessa 
tarkoitetaan johtamiskäytännöillä. Tämän jälkeen syvennyn aikaisempaan tutkimukseen 
johtamistyyleistä, ominaisuuksista ja käytänteistä, joilla voidaan edistää työhyvinvointia.  
 
2.2.1 Johtamiskäytännöt käsitteenä 
 
Johtajuus ja johtaminen ovat liiketaloustieteen tutkituimpia ilmiöitä. Johtajuus on yksi 
tutkituimmista alueista historiassa, ja kuitenkin edelleen yksi vaikeimmin ymmärrettävistä. 
Psykologinen 
hyvinvointi 
• Henkilökohtaisen kasvun ja 
oppimisen mahdollisuus 




• Suhteet toisiin ihmisiin 
• Onnellisuus 
• Autonomia ja ympäristön 
hallinta 




• Yhteistyö toisten kanssa 
• Työyhteisössä toimiminen 
• Tunne yhteisöön 
kuulumisesta 
• Suhde esimieheen (LMX) 
• Luottamus toisiin 
• Tunne siitä että toiset 
arvostavat 








Pelkästään johtajuuden määritelmiä on useita satoja (Nicholls, 1988.) Johtamisen konsepti ja 
haasteet ovat suuren muutoksen edessä, ja johtamiseen kiinnitetään nyt enemmän huomioita kuin 
koskaan aikaisemmin 100 vuoden aikana (Avolio, Walumba & Todd 2009; Martin 2007).  
Tulevaisuuden haasteiksi johtamiselle määritellään useimmissa tutkimuksissa ainakin 
globalisaatio, teknologian kehitys ja demografioiden muutos. Myös työympäristö ja urapolut 
muuttuvat, ja myös ihmiset muuttuvat (Harrington & Ladge 2009; O`Brien & Robertson 2009.) 
Muutoksilla on suoraan vaikutusta työhyvinvointiin (esim. Alasoini ym. 2002) ja työhyvinvoinnin 
johtamiseen. 
 
Johtamisen käsitettä määritellään usein englanninkielen kautta, missä sanalla johtaminen on kaksi 
käännöstä: management ja leadership. Management tarkoittaa asioiden johtamista ja leadership 
ihmisten johtamista. Suomessa sana leadership käännetään joskus johtajuudeksi. Usein nämä 
käsitteet kuitenkin suomenkielessä nähdään vastaavina, ja ne esiintyvät päällekkäin. 
Työhyvinvointiin liittyvissä tutkimuksissa käytetään useimmiten käsitettä leadership (esim. 
Alimo-Metcalfe ym. 2008; Van Van Dierendonck, Haynes, Borrill & Stride 2004). 
 
Hannele Seeck (2008, 18) on määritellyt johtamisen olevan ”toimintaa, jonka tavoitteena on 
saada ihmisen työpanos tai fyysiset resurssit hankittua, kohdennettua, hyödynnettyä ja ohjattua 
tiettyyn päämäärään”. Peter Guy Northouse (2004, 3) puolestaan määrittelee johtamisen olevan 
”prosessi, missä yksilö vaikuttaa joukkoon muita yksilöitä saavuttaakseen yhteisen päämäärän”. 
Oke, Munshi ja Walumba (2009) ovat samoilla linjoilla Seeckin ja Northouse kanssa, ja näkevät 
johtajuuden sosiaalisena prosessina, jossa johtaja vaikuttaa alaistensa käyttäytymiseen niin että 
tavoitteet saavutetaan. Kaikki edellä mainitut määritelmät sisältävät saman ajatuksen toiminnasta, 
jossa tavoitteena on vaikuttaa toisiin ihmisiin päämäärän saavuttamiseksi. Määritelmän 
mukaisesti varhaisen tuen toimintamallissa esimiehen tavoitteena on siis vaikuttaa alaisiinsa 
heidän työhyvinvoinnin tukemiseksi. 
 
Siinä missä johtaminen tarkoittaa toimintaa, jolla vaikutetaan ihmisiin tavoitteiden 
saavuttamiseksi, johtamiskäytännöt tarkoittavat tapoja, työkaluja ja menetelmiä, joilla 
käytännössä johdetaan toimintaa ja ihmisiä päämäärien ja tavoitteiden saavuttamiseksi. Tässä 
tutkimuksessa johtamiskäytännöillä tarkoitetaan esimiehelle kuuluvia päivittäisiä käytännön 
tekemisiä ja menetelmiä. Johtamiskäytäntöjä on luokitellut useat eri tutkijat ja johtamisgurut 
(mm. Bloom & Van Reenen 2007; Hamel & Breen 2007, 36; Northouse 2004, 9). Luokitteluista 




liittyviin, valvontaan liittyviin, tavoitteisiin liittyviin, kannustamiseen liittyviin ja ihmisten 
huomioimiseen liittyviin käytäntöihin. Kuviossa 6 on yhteenveto johtamiskäytäntöjen 




Kuvio 6: Johtamiskäytäntöjen luokittelu aikaisemmassa tutkimuksessa 
Lähde: Bloom & Van Reenen 2007; Hamel & Breen 2007, 36; Northouse 2004, 9 
 
Työhyvinvoinnin johtamisella tarkoitan tässä tutkimuksessa jokapäiväisessä arjessa tapahtuvaa 
työhyvinvoinnin johtamista ja niitä johtamiskäytäntöjä, joilla lähiesimies voi tukea alaistensa 
hyvinvointia. Työhyvinvoinnin johtaminen kuulostaa hienolta johdon ja henkilöstöhallinnon 
vastuualueella olevalta asialta, ja näillä ryhmillä onkin roolinsa työhyvinvoinnin johtamisessa. 
Ahola (2011, 125) esimerkiksi katsoo, että johdon on sitouduttava julkisesti työhyvinvoinnin 
edistämiseen johtoryhmätasolla, jottei työhyvinvoinnista huolehtiminen jää yksittäisten 
esimiesten valistuneisuuden, kyvykkyyden ja voimavarojen varaan. Esimiehillä on tutkitusti suuri 
vaikutus työyhteisöjen ja yksittäisten henkilöiden työhyvinvointiin, ja työyksikkötasolla 
lähiesimies on työhyvinvoinnin tärkein vaikuttaja ja tärkein työhyvinvoinnin edistäjä (Manka ym. 
2010; Hottinen 2004). 
 
Edellä olen määritellyt johtamisen, johtamiskäytännöt ja työhyvinvoinnin johtamisen. 
Seuraavaksi tarkastelen lähemmin, mitkä johtamiskäytännöt näyttävät aikaisemman tutkimuksen 










• Rakenteiden luominen 
• Sääntöjen laatiminen 








• Suorituksen arviointi 













• Suunnan näyttäminen 



























2.2.2 Työhyvinvointia tukevat johtamistyylit, piirteet ja ominaisuudet 
 
Aikaisemmassa tutkimuksessa useita johtamisen teorioita tai suuntauksia, johtajan käyttäytymistä 
ja ominaisuuksia on liitetty työhyvinvointiin ja työhyvinvoinnin osakokonaisuuksiin. Pauli Juuti 
ja Antti Vuorela (2002, 7) kirjoittavat hyvän johtamisen luovan edellytyksen ihmisten 
hyvinvoinnille ja sujuvalle toiminnalle.  Seuraavaksi käyn läpi olennaisia tutkimuksia ja niiden 
tuloksia johtamisen ja alaisten työhyvinvoinnin  välisestä yhteydestä. Lopuksi kokoan 
aikaisemman tutkimuksen teoriaviitekehykseksi, ja esittelen työhyvinvointia tukevat 
johtamiskäytännöt arjen lähiesimiestyössä.  
 
Viitala ym. (2010) ovat koonneet yhteen tutkimusta työhyvinvointia edistävästä johtajuudesta. He 
tutkivat, miten esimiehen valmentavan käyttäytymisen laatu, esimiehen ja alaisen välisen 
vuorovaikutussuhteiden laatu ja koettu työhyvinvointi ovat yhteydessä toisiinsa. He tutkivat 
myös, millaista on työhyvinvointia edistävä johtajuus, ja ovat löytäneet työhyvinvointia edistävää 
johtajuuden tyyliä ja suuntausta. Transformationaalisen johtajuuden (transformational leadership), 
sitouttavan johtajuuden (engaging leadership) ja valmentavan johtajuuden (coaching leader) 
tyylien on tutkimuksissa todettu edistävän työhyvinvointia erityisesti oppimisen ja oppimisen 
tukemisen kautta. Viitala ym. (2010) kuitenkin esittävät, että osaaminen ei yksin riitä 
työhyvinvointiin, vaan heidän mukaansa keskeisempi tekijä työhyvinvoinnissa on suhteet; yksilön 
suhteet työyhteisöön ja esimieheen. Tästä syystä Viitala ym. syventyvät tutkimuksessaan 
tarkemmin kahteen tyyliin, joiden keskiössä on vuorovaikutus: valmentavaan johtajuuteen sekä 
johtajuuteen esimies-alaissuhteissa. LMX-teoria (Leader-Member-Exchange -teoria) on 
johtajuuskirjallisuudessa keskittynyt esimies-alaissuhteeseen.  
 
Transformationaalinen johtajuus liitetään tutkimuksissa usein erityisesti psykologiseen 
työhyvinvointiin ja työtyytyväisyyteen (mm. Arnold, Turner, Barling, Kelloway & McKee 2007; 
Nyber, Bernin & Theorell 2005). Arnold ym. (2007) ovat tutkineet transformationaalisen 
johtajuuden ja psykologisen työhyvinvoinnin yhteyttä kahdessa tutkimuksessa ja esittävät, että 
transformationaalinen johtajuus vaikuttaa positiivisesti psykologiseen hyvinvointiin työn 
merkittävyyden kautta. Tutkimusten mukaan selittävät tekijä on alaisen tunne siitä, että hänen 
työllään on merkitystä. Bass (1997) määrittelee transformationaalisen esimiestyön motivoivaksi 
alaisten vaikuttamiseksi. Transformationaalinen johtajuus rakentuu neljästä dimensiosta: ideaali 
vaikuttaminen (tekee alaisten mielestä oikeita ratkaisuja), inspiroiva motivointi (rohkaisee uusiin 




yksilöllinen huomiointi (näkee ihmiset ihmisenä, arvostaa alaisten työtä ja saavutuksia, käyttää 
aikaa kehittämiseen) (Nyberg ym. 2005; Avolio 1999; Bass 1997). Okè ym. (2009) ovat 
summanneet, että transformationaaliseen johtajuuteen kuuluu motivointi, luotettavuus, 
johdonmukaisuus, riskien jakaminen, yksilöiden tarpeiden huomioiminen ja kehittymisen 
tukeminen.  
 
Sitouttava johtamistyyli näkyy toisten ihmisten arvostamisessa ja heidän kehittymisestä ja 
hyvinvoinnista huolehtimisessa. Alimo-Metcalfe ym. (2008) ovat tutkineet pitkittäistutkimuksena 
sitouttavan johtajuuden yhteyttä suoritukseen, asenteisiin ja työhyvinvointiin. Sitouttava 
johtaminen perustuu heidän mukaansa rehellisyyteen, avoimuuteen, läpinäkyvyyteen, ihmisten ja 
heidän panoksensa aitoon arvostamiseen, vaikeiden ongelmien ratkaisukykyyn ja 
päättäväisyyteen viedä asioita eteenpäin. Alimo-Metcalfe ym. (2008) löysivät tutkimuksessa 
yhteyden työhyvinvoinnin ja sitouttavan johtajuuden välillä erityisesti yhteisen vision viestimisen 
kautta.  
 
Valmentava johtajuus on nimensä mukaisesti saanut alun perin vaikutteensa urheilumaailmasta. 
Valmentavan johtamistyylin keskiössä on vuorovaikutus. Valmentavaa johtamistapaa käyttävä 
esimies kuuntelee, on kiinnostunut alaisesta ja kyselee häneltä asioita, antaa palautetta, 
keskustelee tavoitteista sekä ohjaa, neuvoo ja valtuuttaa alaisiaan eli tukee häntä tekemään omia 
päätöksiä (Viitala ym. 2010.) Ellinger, Watkins ja Boström (1999) ovat tutkineet esimiehen 
käyttäytymistä ja sen yhteyttä alaisen oppimiseen. He ovat ryhmitelleet valmentavan esimiehen 
piirteet kahteen käyttäytymisryhmään. Voimaantumista (empowering cluster) edistävässä 
käyttäytymisessä esimies tukee alaisen kriittistä ajattelua ja aktivoi alaista oppimaan ja 
kehittymään omaehtoisesti. Mahdollistavassa käyttäytymisessä (facilitating cluster) esimies antaa 
alaiselle oppimista tukevaa palautetta, käy kehityskeskusteluja hänen kanssaan, osallistaa alaista 
suunnitteluun, selkiyttää tavoitteita, selittää asioita ja pyrkii laajentamaan alaisen ajattelutapaa. 
Viitala (2005, 343) katso valmentamisen välineiksi mm. kehityskeskustelut, havainnoinnin, 
koulutuksen, päivittäisen kanssakäymisen ja palaverit.  
 
Johtajuus esimies-alaissuhteessa, johtajuuskirjallisuudessa LMX-teoria (Leader-Member-
Exchange -teoria), pohjautuu siihen, että esimiehellä on yksilöllinen työsuhde jokaisen alaisensa 
kanssa. LMX-teoriassa on kyse vuorovaikutuksesta ja suhteista. Hyvissä LMX-suhteissa 
perustana on luottamus, delegointi ja avoimuus. Aikaisemman tutkimuksen mukaan 




esimieheensä ja organsiaatioonsa ja he ovat innovatiivisempia ja luovempia. Palautteen 
antaminen on olennaista myös LMX-suhteiden kokemisessa (Viitala ym. 2010.)  
 
Valmentavan johtajuuden ja LMX-teorian keskiössä on vuorovaikutus. Myös Marja-Liisa Manka 
(2012) on tutkinut vuorovaikutteista johtajuutta eri sukupolvien työssä jatkamisen keinona. 
Tutkimuksen tavoitteena oli selvittää työssä jatkamista ja työhyvinvointia tukevia 
johtamiskäytäntöjä eri sukupolviin kuuluvilla esimiehillä ja työntekijöillä. Mankan (2012) 
mukaan työhyvinvointia edistäviä johtamiskäytäntöjä ovat työn organisointi, palautteen 
antaminen, luotettavuus, kuunteleminen, innostaminen, valtuuttamineen, älyllinen inspirointi ja 
myönteisen ilmapiirin luominen. Manka mainitsee myös, että on tärkeää että esimieheltä saa 
psykologista ja emotionaalista tukea ja koska esimies on läsnä ja kuuntelee, hänen puoleensa voi 
tarpeen tullessa kääntyä. 
 
Nyberg ym. (2005) ovat tutkineet johtamisen (leadership) vaikutusta alaisten terveyteen (health) 
kirjallisuuskatsauksessa selvittääkseen johtajuuden tekijät, jotka aikaisemman tutkimuksen 
perusteella edistävät alaisen terveyttä. Terveys ymmärrettiin tutkimuksessa laajasti ja sisälsi 
elementtejä kaikista työhyvinvoinnin osa-alueista, vaikka terveys sanana viittaa ehkä enemmän 
fyysisen hyvinvoinnin suuntaan. Tutkijoiden mukaan vain pieni määrä johtamisen tutkimuksesta 
on tutkinut johtajuuden vaikutusta alaisiin, ja vielä vähemmän on tutkittu johtamisen vaikutusta 
alaisen terveyteen. Tämä tieto hämmästyttää, sillä useimpien määritelmien mukaan johtaminen on 
alaisiin vaikuttamista (Oke ym. 2009; Seeck 2008; Northouse 2004), ja useissa tutkimuksissa on 
löydetty esimiehen ja alaisen työhyvinvoinnin väliltä yhteys (esim. Manka, Hakala, Nuutinen & 
Harju 2010; Viitala, Mäkelä & Hölsö 2010; Alimo-Metcalfe, Alban-Metcalfe, Bradley, 
Mariathasan & Samele 2008; Grant, Christianson & Price 2007; Juuti & Vuorela 2002, 7). 
Nybergin jne. (2005) tutkimuksen mukaan hyvä johtaja edistää alaistensa terveyttä huomioimalla 
alaiset, tarjoamalla tukea tarvittaessa, antamalla alaisille mahdollisuuksia osallistumiseen ja 
itsenäisyyteen, antamalla alaisille mahdollisuuden oman työympäristönsä hallitsemiseen, 
mahdollistamalla alaisten voimaantumisen, inspiroimalla alaisiaan näkemään suuremman 
tarkoituksen työssään ja tarjoamalla heille älyllistä stimulointia. 
 
Van Dierendonck ym. (2004) ovat tutkineet johtajan käyttäytymisen ja yksilön työhyvinvoinnin 
yhteyttä, ja summaavat, että luottamusta, palkitsemista ja palautteen antamista sisältävä esimiehen 
käyttäytyminen voi edistää alaisten hyvinvointia. Tutkimuksen mukaan johtajan käyttäytymisen 




Tutkijat esittävät käytännön kehityskohteita tutkimuksensa perusteella, ja heidän mielestään 
esimiehen on oltava tietoinen oman käyttäytymisensä vaikutusta alaistensa hyvinvointiin, jotta 
hän voi sitä edistää. 
 
Grant ym. (2007) ovat perehtyneet aikaisempaan tutkimukseen työhyvinvointia edistävistä ja 
estävistä johtamiskäytännöistä. He esittävät neljä johtamisen käytäntöä, joilla on aikaisemman 
tutkimuksen perusteella vaikutusta positiivisesti ja negatiivisesti työhyvinvoinnin osiin. Töiden 
uudelleenjärjestelyllä voidaan heidän mukaansa vaikuttaa psykologiseen hyvinvointiin ja 
sitoutumiseen. Töiden uudelleenjärjestelyllä voidaan tehdä työstä merkityksellisempää 
laajentamalla yksilön taitoja, parantamalla tehtävän tärkeyttä ja itsenäisyyttä, sekä antamalla 
palautetta. Toisaalta taas haastavat uudet tehtävät voivat väsyttää yksilön, ja näin vaikuttaa 
negatiivisesti fyysiseen hyvinvointiin. Hyviin suorituksiin kytketyillä palkitsemisen käytännöillä 
voidaan vaikuttaa motivaatioon ja työtyytyväisyyteen, ja tätä kautta hyvinvointiin. Palkitsemisen 
liittyvillä johtamiskäytännöillä varjopuolena on sosiaalisen hyvinvoinnin vähenemisen 
mahdollisen epäoikeudenmukaisuuden tunteen vuoksi.  Kolmantena johtamisen käytäntönä ovat 
tiimityön käytännöt, joilla parannetaan ihmissuhteita ja yhteistyötä, eli sosiaalista hyvinvointia. 
Johtamiskäytäntöinä tämä tarkoittaa mm. yhteisiä ongelmanratkaisutilanteita, aivoriihiä sekä 
tavoitteiden asettamista. Haittana tiimityön parantamisessa voi olla psykologisen hyvinvoinnin 
väheneminen, jos yksilö tuntee menettävänsä yksityisyytensä. Neljäntenä hyvinvointia 
parantavana johtamisen käytäntöjä on työturvallisuuteen liittyvät käytännöt, kuten tapaturmien tai 
sairauksien mahdollisuuksien minimointia, joilla edistetään fyysistä hyvinvointia.  
 
Työhyvinvointia tukevaa johtamista, johtajuutta ja johtamistyylejä on tutkittu aikaisemmin 
paljon. Osa tutkimuksista tuntuu kuitenkin jäävän melko teoreettiseksi. Kirjallisuuskatsaukset 
tuovat keskusteluun kuvan aikaisemmasta tutkimuksesta, silti niiden käytännön kontribuutio on 
vähäinen. Työhyvinvointia tukevien johtamiskäytäntöjen tutkimus kaipaakin lisää empiiristä 
tutkimusta.  Aikaisemman tutkimuksen perusteella työhyvinvointia edistävistä johtamistyyleistä, 
tavoista ja käytännöistä löytyy paljon samankaltaisuuksia. Olen koonnut aikaisemmat 






Taulukko 1: Yhteenveto työhyvinvointia edistävistä johtamistyyleistä, ominaisuuksista ja 
käytännöistä 
Johtamistyylit ja tavat ja teoriat Työhyvinvointia tukevat johtamiskäytännöt 
Transformationaalinen johtajuus (Okè 
ym. 2009; Arnold ym. 2007; Nyberg 
ym. 2005; Avolio 1999; Bass 1997) 
Oikeiden ratkaisujen tekeminen 
Vision viestiminen 
Uusin näkökulmiin rohkaiseminen 
Uusiin saavutuksiin rohkaiseminen 
Kehittämisen tukeminen 
Riskien jakaminen 
Työn merkityksellisyyden esiin tuominen 
Työn arvostaminen 
Ihmisen arvostaminen 
Ihmisen näkeminen ihmisenä 
Yksilön tarpeiden huomiointi 







Vaikeiden ongelmien ratkaiseminen 
Vie päättäväisesti asiat eteenpäin 
Vision viestiminen 
Valmentava johtajuus (Viitala ym. 








Tukee tekemään omia päätöksiä 
Asioista kertominen 
Kriittisen ajattelun tukeminen 
Ajattelumaailman avartaminen 

































(jatkoa edelliseltä sivulta) Länsäoleminen 
Kuunteleminen 





Itsenäisyyden ja työympäristön hallinnan 
mahdollistaminen 
Oman kriittisen ajattelun kehittäminen 
Työn merkityksellisyyden osoittaminen 
Älyllinen inspirointi 
Johtajan käyttäytyminen (Van 









Työturvallisuuteen liittyvät käytännöt 
 
 
2.3. Viitekehys: Työhyvinvointia tukevat johtamiskäytännöt arjen lähiesimiestyössä 
 
Olen edellä syventynyt aikaisempaan tutkimukseen psykologisen ja sosiaalisen työhyvinvoinnin 
tekijöistä, sekä niihin johtamistapoihin, tyyleihin, käytäntöihin ja ominaisuuksiin, jotka 
aikaisemman tutkimuksen perusteella linkittyvät työhyvinvointiin. Olen havainnollistanut 
alaluvussa 2.1.3 psykologisen ja sosiaalisen työhyvinvoinnin kokonaisuuden (Kuvio 5). 
Alaluvussa 2.2.2 Taulukossa 1 olen vetänyt yhteen työhyvinvointiin liitetyt johtamistyylit, 
ominaisuudet ja käytännöt aikaisemman tutkimuksen perusteella. Teoreettisessa 
viitekehyksessäni yhdistän nämä kaksi tutkimussuuntausta työhyvinvointia tukeviksi 
johtamiskäytännöiksi arjen lähiesimiestyössä. 
 
Aikaisemmassa tutkimuksessa työhyvinvoinnin tukeminen liitetään yleensä johonkin tiettyyn 
johtamistapaan ja johtamistyyliin tai tiettyihin johtajan ominaisuuksiin ja piirteisiin. 
Viitekehyksessäni teen synteesin näistä tyyleistä, jotta lukijalle muodostuu ymmärrys siitä, mihin 
asioihin esimiehen pitää käytännön tasolla kiinnittää huomiota halutessaan vaikuttaa 
työhyvinvointiin. Samalla tuon käytännönläheisen näkökulman aikaisempaan keskusteluun ja 
tutkimukseen. Harvoin esimies noudattaa jotain tiettyä johtamistyyliä tai tapaa, esimerkiksi 
valmentavaa johtamistyyliä. Esimiehen johtamistapa sisältää ulottuvuuksia useista 
johtajuustyyleistä ja tavoista. Tästä syystä on perusteltua yhdistää johtajuuden tyylit, tavat, 




Havainnollistan teoriaviitekehyksen Kuviossa 7. Olen löytänyt ja nimennyt aikaisemman 
tutkimuksen perusteella viisi työhyvinvointia tukevaa johtamiskäytäntöä. Tuon käytännöt 
konkreettiselle tasolle ja nimeän ne seuraavasti: ihmisen huomioimiseen liittyvät käytännöt, 
viestintään liittyvät käytännöt, työhön liittyvät käytännöt, oppimiseen ja kehittymiseen liittyvät 
käytännöt ja yhteistyöhön liittyvät käytännöt. Vuorovaikutus on keskeinen tekijä kaikissa 
käytännöissä, sillä ne tapahtuvat vuorovaikutuksessa. Psykologisen ja sosiaalisen hyvinvoinnin 
tekijät olen sijoittaut johtamiskäytäntöjen molemmin puolin. En ole rajannut viitekehyksessäni 
sitä, mikä johtamiskäytäntö tukee mitäkin työhyvinvoinnin tekijää tai ulottuvuutta, vaan lähden 









Kuvio 7: Työhyvinvointia tukevat lähiesimiestyön johtamiskäytännöt 
 
Olen sijoittanut ihmisen huomioimiseen liittyvien käytäntöjen alle arvostamiseen, yksilön 
tarpeista huolehtimiseen, rehellisyyteen ja avoimuuteen, luotettavuuteen sekä läsnäolemiseen ja 
kuuntelemiseen liittyvät tekijät. Näitä käytäntöjä löytyi jokaisesta aikaisemmasta tutkimuksesta 




•Yksilön tarpeista huolehtiminen 

















•Töiden suunnitteluun osallistaminen 
•Vaikeiden ongelmien ratkaiseminen 
•Osallistumismahdollisuuksien tarjoaminen 
•Palkitseminen 
•Asioiden eteenpäin vieminen 
Oppiminen ja kehittäminen 
•Innostaminen ja kannustaminen 
•Älyllinen inspirointi 
•Kouluttaminen 
•Rohkaisemista uusiin näkökulmiin ja ajatteluun 
•Rohkaisemista uusiin saavutuksiin 
•Oppimisen ja kehittämisen tukeminen 
Yhteistyö 


















































Tunne siitä että 
toiset arvostavat 
 







Metcalfe ym. 2008; Arnold ym. 2007; Grant ym. 2007; Nyberg ym. 2005; Viitala 2005, 343; Van 
Dierendonck ym. 2004; Avolio 1999; Ellinger ym. 1999; Bass 1997 ).  
 
Viestintään liittyvien käytäntöjen alle kuuluu vision viestimiseen, palautteen antamiseen, 
läpinäkyvyyteen, asioista kertomiseen, kehityskeskustelut ja palaverikäytäntöihin liittyvät 
käytännöt. Vision viestimisen tärkeyttä korostettiin erityisesti transformationaalisessa ja 
sitouttavassa johtamistyyleissä (Okè ym. 2009; Alimo-Metcalfe ym. 2008; Nyberg ym. 2005; 
Avolio 1999; Bass 1997). Vision viestimisellä tarkoitetaan sitä, että esimies pyrkii luomaan 
työntekijälleen kuvan tulevaisuudesta. Palautteen antamista korostettiin erityisesti 
vuorovaikutukseen perustuvissa johtamistyyleissä kuten valmentavassa johtajuudessa ja esimies-
alaissuhteessa (Manka 2012; Viitala ym. 2010; Viitala 2005, 343; Ellinger ym. 1999).  
 
Työhön liittyviin käytäntöihin kuuluu työn arvostamiseen, työn merkityksellisyyden 
esiintuomiseen, työn organisointiin, delegointiin, valtuuttamiseen, riskien jakamiseen, töiden 
suunnitteluun osallistamiseen, vaikeiden ongelmien ratkaisemiseen, osallistumismahdollisuuksien 
tarjoamista, palkitsemiseen sekä asioiden eteenpäin viemiseen liittyvät käytännöt. Työhön 
liittyviä käytäntöjä löytyi jokaisesta aikaisemmasta tutkimuksesta (Manka 2012; Viitala ym. 
2010; Okè ym. 2009; Alimo-Metcalfe ym. 2008; Arnold ym. 2007; Grant ym. 2007; Nyberg ym. 
2005; Viitala 2005, 343; Van Dierendonck ym. 2004; Avolio 1999; Ellinger ym. 1999; Bass 
1997).  
 
Oppimiseen ja kehittymiseen liittyvät käytännöt tarkoittavat innostamista ja kannustamista, 
älyllistä inspirointia, kouluttamista, rohkaisemista uusiin näkökulmiin, ajatteluun ja saavutuksiin 
sekä oppimisen ja kehittämisen tukemista. Käytäntöjä oli löydetty suuressa osassa aikaisemmasta 
tutkimuksesta (Manka 2012; Okè ym. 2009; Viitala ym. 2010; Alimo-Metcalfe ym. 2008; Grant 
ym. 2007; Nyberg ym. 2005; Viitala 2005, 343; Van Dierendonck ym. 2004; Avolio 1999; 
Ellinger ym. 1999; Bass 1997 ).  
 
Yhteistyöhön liittyviin käytäntöihin kuuluu myönteisen ilmapiirin luominen ja tiimityön 
käytännöt. Käytäntöjä oli löydetty aikaisemmissa tutkimuksissa vähemmän, ainoastaan Grant ym. 
(2007) ja Manka (2012) olivat löytäneet yhteistyöhön liittyviä käytäntöjä. Sosiaalinen hyvinvointi 
tapahtuu yhteistyössä toisten ihmisen kanssa työpaikalla, mistä syystä on tärkeää, että otan 




3. METODOLOGIA, AINEISTO JA ANALYYSITAPA 
 
Tässä luvussa kerron tutkimuksen toteutuksesta ja perustelen tekemäni metodologiset valinnat. 
Tutkimuksessani metodologiset valinnat perustuvat tutkimusongelmaan ja tutkimuksen 
tavoitteisiin. Olen valinnut tutkimukseni lähestymistavaksi kahden tapauksen tapaustutkimuksen. 
Tutkimusotteeni on laadullinen ja tutkimusasetelma vertaileva.  
 
3.1. Tutkimuksellinen lähestymistapa 
 
Empiirisen tutkimukseni tarkoituksena oli selvittää, miten työhyvinvointia voidaan tukea 
johtamiskäytännöillä arjen lähiesimiestyössä. Tein myös toimeksiantajalle selvityksen, miten 
varhaisen tuen toimintamalli on aktivoitunut kohdeyrityksessä. Lähestyn tutkimusta useammasta 
tulokulmasta; esimiesten, henkilöstön sekä aktivoituneisuutta selvittäessä myös johdon 
näkökulmasta. Tämän kaltaisissa tutkimuksissa on tavanomaista päätyä joko tapaustutkimukseen 
tai kokeellisen kenttätutkimukseen (Yin 2009, 10). Tapaustutkimus sisältää lähtökohtaisesti useita 
tutkimusmenetelmiä, jolloin tapaustutkimusta voidaan pitää enemmän tutkimusstrategiana tai 
lähestymistapana, kuin metodina (menetelmä, method). Erikssonin ja Kovalaisen (2008, 115) 
mukaan tapaustutkimus liittyy aina jonkin tapauksen ratkaisemiseen ja ymmärtämiseen, ja 
yleensä tapausta tutkitaan sen historiallisessa, ekonomisessa, teknologisessa, kulttuurillisessa tai 
sosiaalisessa kontekstissa.  
 
Tutkimuksen kohde ja konteksti 
Empiirisen tutkimukseni kohteena on ajankohtainen sosiaalinen ilmiö, varhaisen tuen 
toimintamalli, ja kohdetta ilmentämään on valittu kaksi tapausta. Tutkimuksen kontekstina on 
kansainvälinen teknologia –ja palvelukonserni, joka on muodostunut vuosien saatossa 
yritysostojen ja fuusioiden kautta. Kaikessa empiirisessä tutkimuksessa tutkitaan tapauksia, mutta 
tapaustutkimuksessa tapaus ymmärretään kohteena, joka on yleensä jokin ilmiö tai 
tapahtumakulku. Tutkimuksen kohteella viitataan asiaan, jota tapaus ilmentää. Tutkittava tapaus 
ei ole tapaus sinänsä, vaan tapaus jostakin (Laine, Bamberg & Jokinen 2007, 9-11; 111-112.) 
Vastaavista toimintamalleista on tehty jonkin verran aikaisempaa empiiristä tutkimusta muissa 
yhteyksissä. Kansainvälisen teknologiakonsernin kontekstissa tämä selvitys on ensimmäinen 
laatuaan. Yinin (2009, 4) mukaan tapaustutkimuksen menetelmät tulevat sitä enemmän 




tutkimiseen. Tutkimukseni tavoitteena on tuottaa tietoa ja lisätä ymmärrystä tutkimuksen 
kohteesta ja ilmiöstä. Haluan paneutua muutamaan tapaukseen syvällisesti, tutkia niitä eri puolilta 
sekä tehdä systemaattista vertailua. Laadulliselle tutkimukselle on ominaista pyrkiä tutkimaan ja 
ymmärtämään kohdetta mahdollisimman kokonaisvaltaisesti todellisen elämän lähtökohdista 
(Hirsjärvi, Remes & Sajavaara 2003, 155). 
 
Tutkimuksen tyyppi ja tapausten valinta 
Tutkimuksessani olen kiinnostunut sekä esimiesten että henkilöstön näkökulmista, ja erityisesti 
näiden ryhmien näkökulmien eroavaisuuksista tutkittaessa työhyvinvoinnin tekijöitä ja 
työhyvinvointia tukevia johtamiskäytäntöjä lähiesimiestyössä. Yin (2009) on jaotellut neljä 
tapaustutkimuksen tyyppiä. Yinin mukaan tutkimuksessa voidaan keskittyä joko a) yhteen 
tapaukseen, tai b) vertailemaan useampaa tapausta. Tutkimuksessa voi olla c) yksi 
analyysiyksikkö (kokonaisvaltainen) tai d) useita analyysiyksikköjä (upotettu). Vertailevaa usean 
tapauksen tapaustutkimusta tehtäessä noudatetaan näytteenoton sijasta replikointi-logiikkaa 
(toistettavuus), jossa tutkija kiinnittää erityisesti huomiota tapausten valintaan. Tapaukset joko a) 
oletettavasti edustavat samankaltaisia tuloksia (suora toistettavuus) tai b) oletettavasti edustavat 
täysin vastakkaisia tuloksia – ääripäät, kuten tässä tutkimuksessa (Yin 2009, 46-63.) 
 
Tavoitteeni on tulkita ja ymmärtää tutkimukseni tapauksia ja ilmiötä. Tulkitsen keräämäni 
tutkimusaineistoa ja tarkastelen tapauksia niiden lähtökohdista. Tutkimuksessani on piirteitä 
Erikssonin ja Koistisen (2005) intensiivisestä tapaustutkimuksesta. Heidän mukaansa tämän 
kaltaiselle tutkimukselle on tyypillistä se, että tarkastellaan tapausta tutkimukseen osallistuvien 
näkökulmasta ja usein heidän omilla käsitteillään ja kielellään. Intensiivisessä tutkimuksessa 
tutkija on tutkimuksen aktiivinen tulkitsija, joka rakentaa tapauksen tutkimusraportissa 
tietynlaiseksi. Intensiivisessä tapaustutkimuksessa tutkija päättää, mikä tapauksessa on erityisen 
kiinnostavaa hänen valitsemillaan kriteereillä. Intensiivisen tapaustutkimuksen haasteena on 
yhdistää teoreettiset käsitteet ja ideat empiiriseen analyysiin ja tulkintaan.  
 
Tapaustutkimuksen yksi kriittisimmistä vaiheista on tapausten valinta, eikä ole yhdentekevää eikä 
itsestään selvää, miten tapaukset valitaan. Staken mukaan (1995, 4) tapauksia valittaessa on 
tärkeää pohtia mitä tietystä tapauksesta voidaan oppia. Eriksson ja Koistinen (2005, 4; 23) sekä 
Yin (2009, 26) sanovat, että tapausten valinta on tutkijan päätös ja samalla peräänkuuluttavat 




Kohdeyritys oli tapauksena tähän tutkimukseen liian laaja, joten rajasin tutkimukseeni kaksi 
organisaatioyksikköä ilmentämään kohdetta ja kansainvälisen teknologiakonsernin kontekstia. 
Nämä kaksi yksikköä ovat tutkimukseni kaksi tapausta. Usean tapauksen tutkimuksella on 
hyötyjä ja haittoja verrattaessa yhden tapauksen tutkimukseen. Mikä tärkeintä, usean tapauksen 
tutkimuksen näytön ajatellaan usein olevan vakuuttavampi ja näin ollen sitä usein pidetään 
voimakkaampana. Haittapuolena usean tapauksen tutkimuksessa on sen kovatöisyys. 
Mahdollisuuksien ja resurssien rajoissa on suositeltavampaa valita menetelmäksi useamman 
tapauksen tutkimus. Kahdenkin tapauksen tutkimus antaa paremmat mahdollisuudet tutkimuksen 
tekemiseen ja voimistaa analyyttisiä johtopäätöksiä (Yin 2009, 60-61.) 
 
Tapausten oletan edustavan vastakkaisia tuloksia eli olevan ääripäät. Ääripäät tarkoittavat tässä 
tutkimuksessa sitä, että oletan tapausyksiköiden edustavan kohdeyrityksessä yksiköitä, joista 
toisessa varhaisen tuen toimintamalli on eniten aktivoitunut, ja toisessa toimintamalli on vähiten 
aktivoitunut. Kaikkiaan mahdollisia tapausyksiköitä kohdeyrityksessä oli noin 10. 
Aktivoitumisella tarkoitan sitä, että toimintamalli on otettu käyttöön ja sen periaatteiden ja 
menetelmien mukaisesti toimitaan työpaikan arjessa. Aktivoitumisen mittarina käytin 
dokumentoitujen varhaisen tuen toimintamallin keskusteluiden lukumäärää (mittarista sovittu 
toimeksiantajan kanssa).  Äärimmäiset tapaukset on valittu sen vuoksi, että niistä voi oppia ja 
päätellä, mitkä tekijät edistävät tai estävät varhaisen tuen toimintamallin aktivoitumista 
kohdeyrityksessä. Tapausyksiköiden valintaan vaikutti käytännön asiat, kuten haastatteluiden 
mahdollisimman helppo toteutus mm. sijainnin suhteen. Valitsin tapausyksiköt itse ja hyväksytin 
kohdeyrityksen yhteyshenkilöllä. Varmistin etukäteen myös tapausyksiköiden paikallisjohtajalta 
ja henkilöstöpäälliköltä luvat tapausyksiköiden sisällyttämisestä tutkimukseen kohdeyrityksessä.  
Seuraavaksi kerron lyhyesti tapausyksiköistä. 
 
Ei-aktivoitunut yksikkö 
Metso Minerals Oy Tampere on osa Metson Kaivos- ja maarakennussegmentin liiketoimintaa. 
Tampereen yksikkö on Kaivos- ja maarakennuksen merkittävimpiä osaamiskeskuksia. 
Asiakasryhmiä ovat louhokset ja murskausurakoitsijat. Tehdasalueelta löytyy mm. 
kivenmurskainten kokoonpano, valimo, Euroopan jakelukeskus, tuotekehitys, tutkimuskeskus, 
Suomen huoltotoiminnot ja myynti sekä asiantuntijatoiminnot. Yrityksen historia Tampereella 
alkaa vuodesta 1915 ja vuonna 1999 yritys tuli osaksi Metso-konsernia. Henkilöstöä Tampereella 
on noin 1000, joista työntekijä henkilöstöryhmää on noin puolet, ja naisia noin 15 prosenttia. 





Metso Fabrics Oy Tampere on osa Metson Massa-, paperi- ja voimantuotantosegmentin 
liiketoimintaa, ja kuuluu Kudokset-liiketoimintalinjaan, joka on maailman johtavia teknisten 
tekstiilien valmistajia.  Yritys kehittää, valmistaa ja myy paperi-ja kartonkikoneiden kudoksia, 
sekä suodatinkankaita sellu-ja paperi-, kaivos-, kemian-, voima-ja rakennusteollisuudelle.  
Yrityksen historia alkaa vuodesta 1797, ja loppuvuonna 2009 yritys tuli osaksi Metso-konsernia. 
Henkilöstö Tampereella on noin 650, joista noin 65 prosenttia on työntekijä henkilöstöryhmää. 
Naisia koko henkilöstöstä on noin puolet. Henkilöstön keski-ikä on 44 (Metson intranet 2013.) 
 
Olen edellä perustellut tutkimukseni menetelmälliset valinnat. Seuraavaksi kuvailen, miten olen 
kerännyt tutkimukseni aineiston ja aineistonkeruun vaiheet. Tämän jälkeen kerron, kuinka olen 
analysoinut tutkimusaineiston. 
 
3.2. Aineisto ja sen kerääminen 
 
Tutkimukseni aineiston keräsin teemahaastatteluilla. Tarkoituksenani on tapaustutkimukselle 
ominaisesti lisätä ymmärrystä tutkittavasta kohteesta ja olosuhteista tapausten avulla (Laine ym. 
2007, 10-11.) Tapaustutkimuksella voi olla tutkimustehtävästä riippuen tarkoituksena antaa 
selitys ja kuvaus tietystä tapauksesta, testata teoriaa tai luoda teoriaa (Eisenhardt 1989). 
 
Suunnittelin aineiston keräämisen hyvissä ajoin ja suunnittelu pohjautui tutkimusongelmaani ja 
toimeksiantooni.  Toimeksiantajalla olisi ollut tarjolla valmista aineistoa, kuten esimerkiksi 
varhaisen tuen keskustelutyökalu, esimiesvalmennusten palautteet, erilaiset raportit tai 
henkilöstökyselyn tulokset. Päädyin kuitenkin hankkimaan uuden aineiston tätä selvitystä varten, 
sillä halusin kerätä aineiston suoraan tutkimusongelmani mielenkiintoiseen jännitteeseen 
varhaisen tuen toimintamallin, työhyvinvoinnin tukemisen ja lähiesimiehen johtamiskäytäntöjen 
välillä. Jos olisin valinnut jotain em. valmiista aineistoista, aineisto olisi ollut laaja, ja silti sen 
linkittyminen tutkimusongelmaani väljä.  
 
Tutkimukseni laadullisen aineiston keräsin yksilöhaastatteluilla, mikä on yksi yleisimmistä 
tavoista kerätä tutkimusaineistoa laadullisessa tutkimuksessa. Halusin kerätä tutkimukseeni 
aineiston, jossa on ajatuksia, kokemuksia ja mielipiteitä useasta näkökulmasta. Halusin ymmärtää 
ja tulkita ilmiötä, sekä tehdä syvällisempää analyysiä ja johtopäätöksiä tutkimuskysymysteni 




kysymällä ja keskustelemalla, mitä haastateltavalla on mielessään. Haastattelu on 
vuorovaikutustilanne, jossa molemmat osapuolet vaikuttavat toisiinsa. Hirsijärvi ja Hurme (2001, 
43) luettelevat viisi haastattelulle vuorovaikutustilanteena luonteenomaista piirrettä: 1) haastattelu 
on ennalta suunniteltu, 2) haastattelu tapahtuu haastattelijan aloitteesta ja hänen ohjaamanaan, 3) 
haastattelu on haastattelijan ylläpitämä, 4) haastattelija tuntee roolinsa ja 5) haastateltava voi 
luottaa siihen, että tietoja käsitellään luottamuksellisesti. 
 
Tutkimukseni yksilöhaastattelut sijoittuivat menetelmänä teemahaastattelun maastoon. Teemat ja 
haastattelukysymykset muodostin ennen haastatteluita aiemman käsitykseni perusteella. 
Perehdyin myös jonkin verran aikaisempaan tutkimukseen varhaisen tuen toimintamalleista, 
työhyvinvoinnista ja johtamisesta. Koska halusin kerätä aineistooni ajatuksia, mielipiteitä ja 
kokemuksia useammasta näkökulmasta, haastattelin henkilöitä neljästä eri ryhmästä: esimiehet, 
henkilöstö, johto ja henkilöstöhallinto. Henkilöstön ja henkilöstöhallinnon edustajan kanssa ei 
keskustelu valmennuksesta, koska he eivät käyneet valmennusta, ja olin kiinnostunut 
valmennuksessa olleiden kokemuksista. Henkilöstön kanssa ei keskusteltu 
sairauspoissaoloseurannasta, koska he eivät seuraa sairauspoissaoloja. Taulukko 2 
havainnollistaa, mistä haastatteluteemoista keskustelin kunkin haastatteluryhmän kanssa. 
 
Taulukko 2: Haastatteluteemat ryhmittäin yksilöhaastatteluissa 













Esimiehet      
Henkilöstö      
Johto      
Henkilöstö-
hallinto 
     
 
 
Tein haastatteluita varten itselleni tukilistan, johon tiivistin haastattelukysymykset teemoittain 
(kts. liite 1). Tukilistassa oli muutamalla sanalla asiat, joista halusin keskustella haastateltavien 
kanssa teeman sisällä. Näin sain haastatteluihin enemmän luontevuutta ja keskustelevampaa 
otetta, sekä varmistin sen, että kyseessä on nimenomaan teemahaastattelu eikä esim. strukturoitu 
tai puolistrukturoimaton haastattelu. Eskolan ja Suorannan (1998, 87) mukaan 
teemahaastatteluissa on ominaista, että ennalta päätetyt teema-alueet käydään haastateltavien 
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kanssa läpi tukilistan avulla, vaikka järjestys ja laajuus vaihtelevat haastatteluiden välillä. 
Erikssonin ja Kovalaisen (2008, 82) mukaan haastavinta tämän tyyppisissä haastatteluissa on 
pitää huolta, että kaikki aiheet käydään läpi, ja samalla ollaan valmiita etsimään vielä 
syvällisempiä vastauksia kysymyksiin. Tämä oli haastatteluissani mahdollista siitä syystä, että 
haastattelijana tunsin tutkimusalueeni ja kysymykseni hyvin. 
 
Tein kaikkiaan 14 yksilöhaastattelua, joista seitsemän haastattelua molemmissa tapausyksiköissä. 
Esimiehiä haastattelin molemmissa tapausyksiköissä kolme. Esimiehiä haastattelin määrällisesti 
eniten, koska he ovat tutkimuksen kohteen eli varhaisen tuen toimintamallin keskiössä. Tämä oli 
myös toimeksiantajan toive. Molemmissa tapausyksiköissä haastattelin kahta henkilöstön 
edustajaa, sekä johdon ja henkilöstöhallinnon edustajat. Haastatteluista ja määristä on yhteenveto 
Taulukossa 3. 
 






 Määrä Määrä 
Esimies 3 3 
Henkilöstö 2 2 
Johdon edustaja 1 1 
Henkilöstöhallinnon edustaja 1 1 
   
Yhteensä  14 
 
 
Haastateltavien valinnan tein pääosin itse, ja osittain henkilöstöpäällikön avustuksella. 
Haastateltavat valitsin noin 1600 henkilön joukosta (ei-aktivoitunut yksikkö n. 1000 henkilöä, 
aktivoitunut noin 600 henkilöä). Esimiesten ja henkilöstön joukossa haastateltavat on valittu 
molemmissa tapausyksikössä niin, että edustettuna ovat kaikki henkilöstöryhmät, koska 
yrityksissä työskentelee kaikkia henkilöstöryhmiä. Haastateltavien joukossa on sekä miehiä että 
naisia ja haastateltavat ovat yksiköiden eri osastoilta ja eri ikäisiä. Valinnassa kiinnitin huomion 
myös siihen, että haastateltavat työskentelivät yksikössä jo ennen varhaisen tuen toimintamallin 
lanseerausta (2011). Johdon ja henkilöstöhallinnon edustajia en valinnut itse. Jokaiselta 
haastateltavalta tiedustelin sähköpostitse mahdollisuutta osallistua haastatteluun. Työntekijä-




sähköpostia käytössä. Ainoastaan yksi henkilö kieltäytyi haastattelupyynnöstä vedoten siihen, 
ettei aihe ole hänelle tuttu. Aineistonkeruu kesti kaiken kaikkiaan noin puolitoista kuukautta 
aikavälillä 14.9.2012-2.11.2012. Haastatteluaikataulun rakensin haastateltaville sopivilla ajoilla. 
Haastattelut tein yksiköiden neuvotteluhuoneissa. Toteutuneesta haastatteluaikataulusta on 
yhteenveto Taulukossa 4. 
 
Taulukko 4: Toteutunut haastatteluaikataulu loka-marraskuussa 2012 
Haastattelupäivämäärä Yksikkö Haastateltava 
14.9.2012 Ei-aktivoitunut Henkilöstöhallinnon edustaja 
14.9.2012 Ei-aktivoitunut Toimihenkilö-esimies 
14.9.2012 Ei-aktivoitunut Ylempi toimihenkilö-esimies 
21.9.2012 Ei-aktivoitunut Työntekijä-esimies 
21.9.2012 Ei-aktivoitunut Työntekijä 
21.9.2012 Ei-aktivoitunut Ylempi toimihenkilö 
11.10.2012 Ei-aktivoitunut Johdon edustaja 
12.10.2012 Aktivoitunut Henkilöstöhallinnon edustaja 
12.10.2012 Aktivoitunut Työntekijä-esimies 
12.10.2012 Aktivoitunut Työntekijä 
23.10.2012 Aktivoitunut Toimihenkilö-esimies 
23.10.2012 Aktivoitunut Toimihenkilö 
29.10.2012 Aktivoitunut Johdon edustaja 
2.11.2012 Aktivoitunut Ylempi toimihenkilö-esimies 
  
 
Haastatteluiden kesto oli 40-60 minuuttia haastattelusta riippuen. Haastattelun pituuteen vaikutti 
jonkin verran haastateltavan tietämys aihepiirin asioista, sekä hänen kiinnostuksensa aiheeseen. 
Haastattelut nauhoitin sähköisellä MP3-tallentimella myöhempää työstämistä varten. Pyysin 
jokaiselta haastateltavalta luvan haastattelun tallentamiseen. Tein haastatteluissa myös jonkin 
verran muistiinpanoja ja havainnointia. Jokainen haastattelu oli omanlaisensa, ja 
teemahaastattelulle ominaisesti teemat ja kysymykset olivat kaikille samoja, ja niiden järjestys ja 
laajuus vaihteli haastattelusta riippuen. Haastatteluissa ei ollut ongelmia ja sain haastatelluilta 
vastaukset kaikkiin kysymyksiini. 
 
Haastatteluiden määrä nousi melko korkeaksi, koska tutkimuksessa oli kaksi tapausta ja neljä 
haastatteluryhmää. Viimeisiä haastatteluita tehdessäni havaitsin, että uusia asioita ei enää noussut. 
Aineiston koon tai näytteen sijasta laadullisessa tutkimuksessa puhutaan yleisesti aineiston 




Laadullisessa tutkimuksessa puhutaan usein aineiston kyllääntymisestä eli saturaatiosta. 
Saturaatio tarkoittaa sitä, että aineistoa on riittävästi, kun uudet tapaukset eivät tuota enää uutta 
tietoa tutkimusongelman kannalta. Saturaatiopisteen löytäminen tutkimusta tehdessä voi olla 
haastavaa, sitä voi kuitenkin tarkkailla myös tutkimusta tehdessä, kunhan tietää mitä etsii. 
Tutkijan tehtävä on päättää, milloin aineistoa kattaa tutkimusongelman, ja sitä on kerätty 
riittävästi (Eskola & Suoranta 1998, 60-64.)  
 
3.3. Aineiston analyysi 
 
Empiirisen tutkimukseni analyysin tein sisällönanalyysin menetelmällä. Sisällönanalyysillä luon 
sanallisen ja selkeän kuvaksen tutkimastani ilmiöstä, tulkitsemaan ja ymmärtämään sitä, sekä 
vastaamaan sen avulla tutkimuskysymyksiini. Laadullisessa analyysissä yleensä selkeytetään 
kerättyä aineistoa, ja selkeyttämällä tuotetaan uutta tietoa tutkittavasta asiasta (Eskola & Suoranta 
1998, 138). Sisällönanalyysi on tekstianalyysiä, missä etsitään tekstin merkityksiä  (Tuomi & 
Sarajärvi 2003, 105-110). Vaikka analyysi onkin tapaustutkimuksessa usein haastavin prosessin 
vaihe, pidin analyysiä tehdessäni mielessä sen, että analyysillä tarkoitetaan empiirisen 
tutkimuksen yhteydessä aivan arkisia asioita, kuten aineiston lukemista huolellisesti, 
tekstimateriaalin järjestelyä, sekä jäsentämistä ja pohtimista (mitä aineisto sisältää, mistä siinä 
kerrotaan, millä tavoin ja missä määrin). 
 
Tein 14 keskimäärin noin 50 minuutin pituista haastattelua, mikä tarkoittaa melko runsasta 
määrää analysoitavaa yhdelle ihmiselle (Hirsijärvi & Hurme 2001,135). Aloitin analyysin 
litteroimalla haastattelut tekstiaineistoksi Microsoft Word dokumenteille. En litteroinut 
haastatteluja sanasta sanaan, vaan tein tässä vaiheessa pelkistämistä ja jätin litteroimatta 
epäolennaisen (esim. tauot, huokaukset, asiasta poikkeavat teemat). Litterointia eli haastatteluiden 
puhtaaksikirjoittamista voidaan tehdä joko sanasta sanaan tai valikoiden esim. teema-alueiden 
mukaan (Hirsijärvi & Hurme 2001, 138). Analyysissäni litterointi, pelkistäminen ja aineistoon 
perehtyminen limittyivät toisiinsa. Haastatteluiden litteroinnin jälkeen luin tekstiaineistot 
huolellisesti läpi vielä kaksi kertaa, jotta minulle alkoi hahmottua kokonaiskuva aineistosta. 
Jokaisen haastattelun tekstiaineisto oli omalla Microsoft Word dokumentilla. Ryhmittelin 






Analyysin tein teoriasidonnaisella tavalla, jolloin on ominaista aloittaa aineistolähtöisesti 
tekemällä analyysiä aineiston ehdoilla aineistosta nousevien asioiden kautta, ja teorian tulee 
avuksi aineiston edetessä. Tuomi ja Sarajärvi kutsuvat teoriasidonnaista analyysiä 
teoriaohjaavaksi. Heidän mukaan teoriaohjaavassa analyysissä analyysiyksiköt voidaan valitaan 
aineistosta, ja aikaisempi tieto ja teoria ohjaa ja auttaa analyysiä. Heidän mukaansa tämän 
kaltaisessa analyysin päättelyn logiikassa on kyse abduktiivisesta päättelystä, jolloin prosessissa 
vaihtelee aineistolähtöisyys ja aikaisempi tieto ja valmiit mallit (Tuomi & Sarajärvi 2003, 99-
101.) On olemassa myös jaottelu induktiiviseen (yksittäisestä yleiseen) ja deduktiiviseen 
(yleisestä yksittäiseen) analyysiin. Tieteellisesti tämä jaottelu voi olla ongelmallinen, sillä 
puhtaan induktion mahdollisuus on usein hankala saavuttaa (Tuomi & Sarajärvi 2003, 97). 
Analyysissäni on piirteitä induktiivisesta päättelystä, ja Laineen ym. (2007, 29) mukaan 
tapaustutkimuksessa analyysiä tehdään usein induktiivisesti yksittäisestä yleiseen 
 
Pirin analyysissä tärkeänä sitä, että pystyn löytämään ja erottamaan aineistosta tutkimusongelman 
kannalta keskeiset ja olennaiset asiat. Litteroinnin ja aineistoon perehtymisen jälkeen rakensin 
itselleni mahdollisimman luotettavan tavan tarkastella aineistosta nousevia asioita suhteessa 
tutkimusongelmaani ja toimeksiantoon. Aineiston purkamisessa en ole käyttänyt hyväkseni 
tekstianalyysiohjelmaa, vaan olen itse etsinyt aineistosta tutkimusongelman kannalta merkittäviä 
asioita ja teemoja, sekä yhteneväisyyksiä ja eroavaisuuksia. Aloitin varsinaisen analyysini 
kirjoittamalla itselleni tutkimusongelman, tutkimuskysymysten, haastatteluteemojen ja aineistosta 
nousevien asioiden perusteella tarkentavia kysymyksiä. Tarkentavien kysymysten tehtävä oli 
kysyä aineistolta tutkimusongelmani kannalta valaisevia asioita. Tein tarkentavia kysymyksiä 
kaikkiin tutkimuskysymyksiini noin 20. Kysymysten avulla pystyin löytämään aineistosta 
teemoja, joiden kautta etenin laajempaan tulkintaan ja muodostamaan suurempia 
aihekokonaisuuksia eli kategorioita. Tein kaksi pääkategoriaa, joille muodostin alakategorioita, ja 
joille vielä tarpeen mukaan alakategorioita. Jotta lukija pystyy hahmottamaan kuinka olen tehnyt 





Taulukko 5: Sisällönanalyysin kategoriat tässä tutkimuksessa 
1. Työhyvinvoinnin tukeminen 2. Aktivoituneisuuden selvittäminen 
1.1 Työhyvinvoinnin tekijät 2.1 Toimintamallin tunnettuus 
1.2 Työhyvinvointia tukevat 
johtamiskäytännöt lähiesimiestyössä 
1.2.1 Ihmisen huomiointi 
1.2.2 Viestintä 
1.2.3 Työ 
1.2.4 Oppiminen ja kehittäminen 
1.2.5 Yhteistyö 
2.2 Suhtautuminen toimintamalliin 
 
1. 3 Varhaisen tuen toimintamalli 
työhyvinvoinnin tukemisessa 
1. 3.1 Tarpeellisuus 
1. 3.2 Vaikutusmahdollisuudet 




 2.4 Jalkauttaminen ja viestintä 
2.5 Sairauspoissaolojen seuranta 
2.6 Keskustelutyökalu 
2.7 Johdon sitoutuminen 
2.8 Toiston merkitys 
 
Työhyvinvoinnin tukemisen kategorian muodostin ensin aineistolähtöisesti. Työhyvinvointia 
tukevat johtamiskäytännöt lähiesimiestyössä alakategorian muodostin työhyvinvointia edistävien 
johtamiskäytäntöjen teorian kautta. Aktivoituneisuuden selvittämisen kategorian muodostin 
aineistolähtöisesti. 
 
Pää –ja alakategorioiden muodostamisen jälkeen tein kaksi sähköistä Microsoft Word 
dokumenttia, kummallekin kategorialle oman dokumentin. Kirjoitin toiseen dokumenttiin 
sisällysluetteloksi työhyvinvoinnin tukemisen kategorian kokonaisuudessaan, ja toiseen 
dokumenttiin aktivoituneisuuden selvittämisen kategorian. Tein kummastakin kategoriasta 
kaikille neljälle haastatteluryhmälle omat kategoriadokumentit. Kaikkiaan minulla oli tämän 
jälkeen kahdeksan kategoriadokumenttia: kaksi jokaiselle ryhmälle, ja neljä kummallekin 
kategorialle. 
  
Sähköisten kategoriadokumenttien muodostamisen jälkeen aloin systemaattisesti käydä jokaisen 
haastatteluryhmän haastatteluaineistoa läpi. En koodannut haastattelutekstejä kategorioiden 
koodeilla, vaan siirsin haastattelutekstistä sähköisesti leikkaa-liimaa –toiminnolla 
kategoriadokumentteihin kunkin pää- tai alakategorian alle. Koska siirsin kategorioiden alle 




merkitsin tapausyksiköiden aineistot värikoodeittain siirtovaiheessa. Ei-aktivoituneen yksikön 
värikoodi oli keltainen ja aktivoituneen yksikön harmaa. Tässä kohtaa aineiston pelkistäminen 
jatkui, sillä siirsin ryhmien kategoriadokumentteihin ainoastaan tutkimusongelman kannalta 
olennaisen aineiston. Siirsin haastatteluaineistosta kategoriaan aina ainakin kysymyksen ja 
vastauksen. Usein siirsin pidemmän keskusteluosion, jotta aineiston aiheyhteys säilyi eheänä. 
Seuloin aineistosta sellaisia tekstikohtia, jotka kertoivat tutkimusongelman kannalta olennaisista 
asioista. Tämä on jo erittäin tulkinnallista työtä, sillä tutkijana olen itse päätellyt mikä on 
merkityksellistä, erottanut sen aineistosta ja tulkinnut sitä analyysissä (Eskola & Suoranta 1998, 
152).  
 
Tutkimuksessani halusin saavuttaa paremman ymmärryksen siitä, miten esimies voi tukea 
työhyvinvointia johtamiskäytännöillä. Vertailin aineostoa kahdesta tulokulmasta: esimiesten ja 
henkilöstön näkökulmasta. Tein myös selvityksen varhaisen tuen toimintamallin 
aktivoituneisuudesta, missä pyrin ensiksi tunnistamaan molempien tapausten ominaisuuksia ja 
sen jälkeen etenin rinnakkaisasetteluun (Laine ym. 2007, 76-81). Aktivoituneisuuden 
selvityksessä analysoin aineistoa myös johdon ja henkilöstöhallinnon edustajien näkökulmista. 
Vertailemalla kahta vastakkaista tapausta neljästä näkökulmasta yritin ymmärtää, mitkä tekijät 
mahdollisesti vaikuttavat toimintamallin aktivoitumiseen positiivisesti tai negatiivisesti. 
Vertaileva ote toimii hyvin silloin, kun tapausten lukumäärä on pieni, kuten tässä tutkimuksessa 
on. Tällöin on mahdollista päästä hyvinkin lähelle ja tutuiksi tarkasteltavien tapausten kanssa 
(Laine ym. 2007, 76-81.)  Kuten edellä olen kuvannut, vertailuasetelmani tässä tutkimuksessa on 
moniulotteinen, ja havainnollistan sitä Kuviossa 8.  
 
 
Kuvio 8: Vertailuasetelma tässä tutkimuksessa 
 
Kun olin järjestellyt aineistot ryhmittäin kategoriadokumentteihin, ja värittänyt aineistot 
tapausyksiköittäin värikoodilla, jatkoin analyysiä lukemalla kunkin ryhmän aineistoa useaan 














valtavasti, ja tässä kohtaa kiinnitin tarkasti huomiota tutkimusongelmassa pysymiseen. Samalla 
suunnittelin, miten raportoin oleelliset tutkimustulokset. Raportointia halusin miettiä syvällisesti, 
koska tutkimusongelmani ja vertailuasetelmani oli sen verran moniulotteinen, että se loi tulosten 
raportointiin haasteita.  
 
Aloitin tulosten kirjoittamisen työhyvinvoinnin tekijöistä esimiesten ja henkilöstön näkökulmasta. 
Kirjoitin ensiksi ei-aktivoituneen yksikön esimiesten tulokset, sitten siirryin samassa aihepiirissä 
aktivoituneen yksikön esimiesten tuloksiin, jatkoin ei-aktivoituneen yksikön henkilöstön tuloksiin 
ja sitten aktivoituneen yksikön henkilöstön tuloksiin. Etenin tulkinnassa ja tulosten 
kirjoittamisessa määrätietoisesti jokainen osio ja ryhmä kerrallaan. Kun olin edennyt 
kirjoittamaan tuloksia toimintamallin aktivoituneisuudesta, sisällytin analyysiin myös johdon ja 
henkilöstöhallinnon edustajien haastatteluiden aineistot ymmärryksen lisäämiseksi ja 
syventämiseksi. Tapausyksiköittäin merkityt värikoodit dokumenteissa mahdollistivat sen, että 
aktivoituneisuutta tulkitessani pystyin ensin ymmärtämään tapauksia itsessään, ja etenemään sen 
pohjalta rinnakkaisasetteluun ja vertailuun. Kävin kaikki aineistot läpi huolellisesti kertaalleen 
tulosten kirjoittamisen jälkeen. Tällä halusin varmistaa sen, ettei mitään olennaista ollut jäänyt 
analyysin ulkopuolelle. Lopuksi tein aineiston abstrahointia, eli liitin olennaisen aineiston 
teoriaviitekehykseeni (Tuomi & Sarajärvi 2003, 110-121). Analyysi ja teoriaviitekehyksen 
rakentaminen vuorottelivat tutkimusprosessissani, mikä syvensi analyysiäni ja toi 
teoriaviitekehykseni yhteen empiirisen tutkimukseni kanssa.   
 
Analyysissä tärkeimmäksi tekijäksi nousivat tarkentavat kysymykset sekä kategoriat, joiden 
avulla pystyin rakentamaan luotettavan tavan tarkastella aineistosta nousevia asioita, sekä 
löytämään ja erottamaan aineistosta tutkimusongelman kannalta keskeiset ja olennaiset asiat. 
Laadulliselle analyysille ominaisesti analyysini ei edennyt suoraviivaisesti, vaan 
tutkimusprosessin eri vaiheet limittyivät. Kuviossa 9 kuvaan sisällönanalyysin etenemisen niin 






Kuvio 9: Sisällönanalyysi tässä tutkimuksessa 
 
Olen kertonut ja perustellut tutkimukseni menetelmälliset valinnat lukijalle. Taulukossa 6 teen 
yhteenvedon valinnoista. 
 




Aineiston keruu Teemahaastattelut 
Tutkimuksen kohde ja ilmiö Varhaisen tuen toimintamalli 
Tutkimuksen konteksti Kohdeyritys 
Tutkimuksen tapaukset Kaksi, äärimmäiset, organisaatioyksikkö 
Analyysimenetelmä Teoriasidonnainen sisällönanalyysi 
 
Seuraavaksi pohdin tutkimukseni toteutusta tutkimusprosessin luotettavuuden ja eettisten 
kysymysten näkökulmasta.  
 
3.4. Tutkimuksen luotettavuuden arviointi 
 
Laadullisessa tutkimuksessa luotettavuuden arvioinnin tärkein kriteeri on tutkija itse, minkä 
vuoksi luotettavuutta arvioidaan läpi tutkimusprosessin (Eskola & Suoranta 1998, 210). 










































taustat, valinnat ja ratkaisut läpi tutkimusprosessin. Olen selittänyt tutkimukseni toteutuksen, 
tapausyksiköt ja käytännön tekemiset mahdollisimman tarkasti. Olen tuonut haastateltavista esiin 
tutkimuksen kannalta oleelliset asiat, kuitenkaan unohtamatta haastateltavien anonymiteettiä. 
Olen kuvannut haastattelutilanteet, keston ja paikat sekä keräämäni haastatteluaineiston laajasti. 
 
Tutkimuksen analyysin luotettavuus linkittyy vahvasti aineiston keräämisen luotettavuuteen. 
Aineistonkeruussa saavutin aineiston saturaatiopisteen tutkimusongelmani näkökulmasta. 
Viimeisissä haastatteluissa uusia asioita nousi enää melko vähän, jolloin luotin omaan tuntumaani 
siitä, että aineistonkeruu on riittävä. Analyysin luotettavuuden parantamiseksi olen pyrkinyt 
kirjoittamaan systemaattisen analyysini vaiheet lukijalle mahdollisimman tarkasti. Analyysini 
systemaattisuutta olen pyrkinyt havainnollistamaan kuvaamalla analyysivaiheet lineaarisesti 
Kuviossa 10 ja näin parantamaan analyysini luotettavuutta. Olen myös pyrkinyt tulkitsemaan, 
analysoimaan ja kuvailemaan keräämääni aineistoa lukijalle mahdollisimman laajasti. 
 
Laadullisen tutkimuksen uskottavuus liittyy siihen, kuinka hyvin tutkijan käsitteet ja tulkinnat 
vastaavat tutkittavien käsityksiä (Eskola & Suoranta 1998, 210-212). Olen työskennellyt 
kohdeyrityksessä syksystä 2010 lähtien, ja ollut mukana tutkimuksen kohteen ja ilmiön; varhaisen 
tuen toimintamallin suunnittelussa ja implementoinnissa. Nämä tekijät vahvistivat empiirisen 
tutkimukseni uskottavuutta, sillä ymmärsin haastattelemieni henkilöiden kieltä, termejä ja 
viittauksia paremmin, mitä yrityksen ulkopuolinen henkilö olisi ymmärtänyt. Tämä toi 
tutkimukselleni sekä uskottavuutta että sellaista syvyyttä, mitä ulkopuolinen henkilö ei 
välttämättä olisi pystynyt saavuttamaan. 
 
Oma objektiivisuuteni on tutkimuksen luotettavuuden kannalta yksi oleellisimmista asioista, 
koska työskentelen kohdeyrityksessä. Tiedostin tämän jo ennen varsinaisen tutkimusprosessin 
alkamista, ja yritin pysyä läpi prosessin niin objektiivisena kuin mahdollista. Rajasin 
henkilökohtaiset näkökulmani tutkimukseni ulkopuolelle ja pysyin mahdollisimman 
puolueettomana kautta linjan. Tutkimuksen kokonaisuuden, hyödyn ja merkittävyyden kannalta 
taustastani oli kuitenkin enemmän hyötyä, sillä puhuin haastateltavien kanssa samaa kieltä ja he 
kertoivat asioista avoimesti. 
 
Tapaustutkimusta käsittelevässä kirjallisuudessa arvioidaan jatkuvasti yleisen ja erityisen suhdetta 
eli sitä, miten valittujen tapausten havaintojen perusteella on mahdollista esittää yleisempiä 




puhuu tapaustutkimuksen yhteydessä analyyttisestä yleistämisestä, joka käytännössä tarkoittaa 
empiirisen tutkimuksen tulosten vertaamista aiempien tutkimusten tuloksiin.  Laadullisessa 
tutkimuksessa yleistyksiä ei tehdä itse aineistosta, vaan aineistosta tehdystä tulkinnasta, jolloin 
yleistämisen kriteeri on järkevä aineiston kokoaminen ja mahdolliset vertailuasetelmat. 
Yleistämisen yhteydessä voidaan myös puhua siirrettävyydestä, joka voi koskea joko teoreettisia 
käsitteitä tai tutkimuksen havaintojen soveltumista toiseen tapaukseen. Tässä tutkimuksessa 
yleistämistä onkin parempi puhua siirrettävyydestä. Siirrättävyyden mahdollistamiseksi olen 
pyrkinyt tarjoamaan lukijalle mahdollisimman paljon tietoa tutkimuskohteesta, vertailuasemasta, 
tapausyksiköistä ja kuvailemaan keräämäni havainnot ja tulkinnat mahdollisimman tarkasti, sillä 
siirrettävyys syntyy lukijan toimesta (Eskola & Suoranta 1998, 152). Siirrettävyydellä tässä 
tutkimuksessa tavoitellaan erityisesti sitä, että tapausten havainnot, tulkinnat ja tulokset pystytään 
siirtämään koko kohdeyritykseen.  
 
Eettisen kysymykset 
Eskola ja Suoranta (1998, 52-59) tekevät tieteellisen tutkimuksen eettisissä kysymyksissä 
jaottelun a) tiedon hankinnan ja b) tiedon käytön välille. Tiedon hankintaan liittyvät eettiset 
kysymykset liittyvät mm. tutkimuslupaan, aineistonkeruuseen ja osallistumiseen. Yrityskohtaisen 
tutkimusluvan sain toimeksiantajalta, ja vahvistin luvan molempien tapausyksiköiden 
paikallisjohtajalta ja henkilöstöpäälliköltä. Tutkimuksestani on kerrottu koko yrityksessä 
avoimesti nimellä Varhaisen tuen mallin selvitys, ja pyydetty kaikkia halukkaita osallistumaan. 
 
Aineistonkeruuluvan olen pyytänyt jokaiselta haastateltavalta sähköpostitse. Tallensin haastattelut 
sähköisellä tallentimella, ja pyysin luvan tallentamiseen aina ennen tallentamisen aloitusta 
jokaisessa haastattelussa. Jokaisen haastattelun alussa kerroin tutkimukseni tarkoituksesta, 
luottamuksellisuudesta ja siitä, että en tule julkaisemaan haastateltavien nimiä missään 
yhteydessä. Haastateltavien anonymiteetti on myös tiedon käyttämiseen liittyvä eettinen 
kysymys. Joissain haastatteluissa ilmeni myös arkaluonteisia asioita. Tutkijan eettisyyden lisäksi 
minua sitoo vaitiolovelvollisuus ja luottamuksellisuus työni puolesta yrityksen 




4. TYÖHYVINVOINNIN EDISTÄMINEN LÄHIESIMIESTYÖN 
JOHTAMISKÄYTÄNNÖILLÄ  
 
Olen tunnistanut tutkimusaineistosta neljä pääteemaa: työhyvinvoinnin tekijät (alaluku 4.1), 
työhyvinvointia tukevat johtamiskäytännöt lähiesimiestyössä (alaluku 4.2), varhaisen tuen 
toimintamalli työhyvinvoinnin tukemisessa (alaluku 4.3) sekä varhaisen tuen toimintamallin 
aktivoituneisuuden selvitys (alaluku 4.4). Lähestyn työhyvinvointia edistävät johtamiskäytännöt 
lähiesimiestyössä teemaa viiden teoriaviitekehyksessä nimeämäni johtamiskäytännön kautta: 
ihmisen huomiointiin liittyvät käytännöt, viestintään liittyvät käytännöt, työhön liittyvät 
käytännöt, kehittämiseen ja oppimiseen liittyvät käytännöt ja yhteistyöhön liittyvät käytännöt.  
Toimintamallin aktivoituneisuuden selvittämisen alta olen löytänyt seuraavat aineistolähtöiset 
alateemat: toimintamallin tunnettuus, suhtautuminen toimintamalliin, valmennus, jalkauttaminen 
ja viestintä, sairauspoissaolojen seuranta, keskustelutyökalu, johdon sitoutuminen ja toiston 
merkitys. Näiden alateemojen kautta tulkitsen toimintamallin aktivoituneisuutta. 
Puheeksiottamisen olen siirtänyt alateemaksi varhaisen tuen toimintamalli työhyvinvoinnin 
edistämisessä alle, sekä sairauspoissaoloseurannan ja valmennukset varhaisen tuen toimintamallin 
aktivoituneisuuden alle.  
 
Olen tulkinnut teemoja esimiesten ja henkilöstön näkulmista, sekä ei-aktivoituneen ja 
aktivoituneen yksikön näkökulmista. Esimiesten ja henkilöstön välinen vertailu nousi 
merkitykselliseksi erityisesti alaluvuissa 4.1 ja 4.2. Tapausyksiköiden välistä vertailua teen 
jokaisessa alaluvussa, koska aktivoituneisuuden selvityksessä tarkastelen tapausyksiköitä ensin 
itsenään, ja etenen sen pohjalta rinnakkaisasetteluun.  
 
4.1. Työhyvinvoinnin tekijät 
 
Esimiehet 
Ei-aktivoituneen yksikön esimiesten näkökulmissa nousi esiin seuraavat työhyvinvoinnin 
tekijät: työilmapiiri, yhteistyö ja yhteinen tekeminen työkavereiden kanssa, työtilat ja -olot, 
työturvallisuus ja arvostuksen tunne työyhteisössä. Työhyvinvoinnin tekijöiksi nousivat myös 
selkeä ja oikeudenmukainen työnjako ja töiden selkeys. Työhyvinvoinnin kokonaisvaltaisuutta 





Tottakai se työilmapiiri, eli työkaverit ja myöskin kohtelu ja arvostus että se kaikki 
vaikuttaa siihen että siellä töissä on niinku hyvä olla, turvallinen olla. Ja myöskin 
että on just selkeetä se mitä tekee ja puitteet on kunnossa niin väline ja 
työturvallisuusmielessä. Se on isoin asia, siinä oli montaki asiaa mut se et on 
semmonen sanotaan ihan ok fiilis tulla aamulla töihin. 
 
Aktivoituneen yksikön esimiesten näkökulmissa työhyvinvoinnin tekijöiksi nousivat työyhteisö 
ja työilmapiiri, turvalliset työolosuhteet ja viihtyisät työtilat sekä työpaikan ulkopuolelta tulevat 
asiat (kotiasiat, siviilielämä). Eräs esimies kuvailee työhyvinvoinnin tekijöitä seuraavasti: 
 
Mun mielestä siinä on kaksi isoa asiaa, koti-asiat ja siviilielämä tarkottaen yön eli 
unet, ja sitten on tää työilmapiiri mikä on taas laaja kenttä siitä johtamisesta ja 
esimiesten käyttäytymisestä, ylimmästä johdosta ja yrityskulttuurista alkaen. 
 
Havainnollistan ja vertailen seuraavaksi työhyvinvoinnin tekijöitä yksiköiden esimiesten 
näkökulmista (Kuvio 10). Vasemmalla kuviossa on ei-aktivoituneen yksikön tekijät ja oikealla 
aktivoituneen yksikön tekijät. Yhteenvedossa esimiesten näkökulmien päätekijät on lihavoitu. 
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Laittamalla yksiköt rinnakkain Kuviossa 10 havaitaan, että esimiehet näkevät työhyvinvoinnin 
tekijät pääosin samalla tavalla yksiköstä riippumatta. Sosiaaliset tekijät, kuten työilmapiiri, 
työyhteisö ja yhteishenki, ovat pääosissa työhyvinvoinnin tekijöissä. Työolosuhteet nostettiin 
molemmissa yksiköissä työhyvinvoinnin tekijäksi. Ainoastaan yksi esimies ei-aktivoituneessa 
yksikössä nostaa työhyvinvoinnin tekijäksi työpaikan ulkopuoliset asiat. Tämä on yllättävä tulos, 
ja voi viitata siihen, etteivät esimiehet tiedosta kotiasioiden vaikuttavan alaistensa työpanokseen. 
Aktivoituneessa yksikössä yksi esimies nosti esimiehen käyttäytymisen ja johtamisen 
työilmapiiriin liittyviksi asioiksi, ja katsoi esimiehellä sen kautta olevan vaikutusta 
työhyvinvointiin. Aikaisemmassa tutkimuksessa esimiehen ja alaisen työhyvinvoinnin välillä on 
todettu olevan selkeä yhteys (Manka 2012; Viitala ym. 2010; Okè ym. 2009; Alimo-Metcalfe ym. 
2008; Arnold ym. 2007; Grant ym. 2007; Nyberg ym. 2005; Viitala 2005, 343; Van Dierendonck 
ym. 2004; Avolio 1999; Ellinger ym. 1999; Bass 1997 ). Suhteessa aikaisempaan tutkimukseen 
on mielenkiintoinen tulos, ettei esimiesten näkemyksissä esimies noussut työhyvinvoinnin 
tekijäksi muuten kuin välillisesti.  
 
Henkilöstö 
Ei-aktivoituneessa yksikössä henkilöstön näkökulmasta esimies nousi tärkeimmksi 
työhyvinvoinnin tekijäksi. Henkilöstö liitti esimieheen seuraavia asioita: esimies kuuntelee, 
ymmärtää ja häneen voi luottaa. Esimieheen on pystyttävä luottamaan niin paljon, että kynnys 
keskustella vaikeistakin asioista on matala. Työhyvinvointiin vaikuttaa henkilöstön mielestä myös 
työilmapiiri, työkaverit ja yhteiset virkistysmatkat sekä työn edellytysten kunnossa oleminen. 
Työhyvinvointia luo henkilöstön mielestä turvallinen ja luottamuksellinen työympäristö sekä 
luottamuksen ilmapiiri, missä jokainen voi olla oma itsensä. Työpaikalla pitää pystyä olemaan 
oma itsensä ja silti tuntemaan olonsa turvalliseksi, kuten alla henkilö kuvailee: 
 
Et tavallaan pitää olla sellanen turvallinen ja luottamuksellinen ympäristö silleen 
että missä voi purkaa sitä omaa vitutustaan ja väsymystään ja pahaa oloonsa ilman 
että siitä täytyy pelätä että tulee jotain seuraamuksia. (…) Tai se että täytyy olla 
semmoinen tunne töissä, että pystyy olemaan heikkokin ja suoriutuun huonosti 
välillä ilman että täytyy pelätä sitä että tulee kenkää, tai että leimataan huonoksi 





Aktivoituneen yksikön henkilöstön näkemyksissä tärkeimmäksi työhyvinvoinnin tekijäksi 
kohoaa esimiehen kiinnostus alaisiin ja halu keskustella alaisten kanssa. Keskusteleminen myös 
muiden kanssa, kuten pastorin kanssa, nousi työhyvinvoinnin tekijäksi.  Lisäksi esiin nousi työn 
vaihtelevuus, työilmapiiri ja työpaikan ulkopuoliset tekijät. Työhyvinvointiin negatiivisesti 
vaikuttaviksi tekijöiksi nousivat kollegoiden kokemat raskaat asiat, henkilöstön vähentyminen, 
työkuorman lisääntyminen, arvostuksen puuttuminen ja työnkuvan epäselvyys. 
  
Molempien tapausyksiköiden henkilöstön näkökulmissa yksi työhyvinvoinnin tekijä nousi ylitse 
muiden: esimies. Havainnollistan ja vertailen seuraavaksi työhyvinvoinnin tekijöitä yksiköiden 
henkilöstön perspektiivistä (Kuvio 11). Vasemmalla kuviossa on ei-aktivoituneen yksikön tekijät 
ja oikealla aktivoituneen yksikön tekijät. Yhteenvedossa henkilöstön näkökulmien päätekijät on 
lihavoitu. Useimpia tekijöitä on avattu alatekijöillä analyysissä nousseiden asioiden mukaan 






Kuvio 11: Työhyvinvoinnin tekijät henkilöstön näkökulmasta 
 
Laittamalla yksiköt rinnakkain Kuviossa 11 nähdään, että henkilöstön näkemyksissä on jonkin 
verran eroavaisuuksia, vaan ei merkittäviä. Henkilöstön näkökulmissa korostuivat sosiaaliset 
työhyvinvoinnin tekijät. Ei-aktivoituneessa yksikössä korostuivat työilmapiiri sekä työkaverit. 
Aktivoituneessa yksikössä puolestaan korostui keskustelun merkitys (esimies, pastori, varhaisen 
tuen keskustelut). Aktivoituneessa yksikössä yksi henkilö huomioi, että työn ulkopuolisilla 
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molemmissa yksiköissä henkilöstön ajatuksissa ensimmäinen ja tärkein työhyvinvoinnin tekijä on 
esimies. Mielenkiintoiseksi tuloksen tekee se, että esimiehet itse eivät nostaneet esimiestä 
työhyvinvoinnin tekijäksi muuten kuin välillisesti ilmapiirin kautta. 
 
Esimiesten ja henkilöstön tulosten vertailu 
Havainnollistan ja vertailen seuraavaksi työhyvinvoinnin tekijöitä esimiesten ja henkilöstön 
näkökulmista (Kuvio 12). Kuviossa tapausyksiköiden esimiesten näkökannat on yhdistetty 
vasempaan palkkiin, ja henkilöstön näkökannat oikeaan palkkiin. Olen yhdistänyt nuolilla 





Kuvio 12: Vertailu työhyvinvoinnin tekijöistä esimiesten ja henkilöstön näkökulmista 
 
Asettamalla esimiesten ja henkilöstön näkemykset rinnakkain Kuviossa 12 nähdään, että 
molemmissa ryhmissä työhyvinvoinnin tekijöiksi kohosivat työolosuhteet, työilmapiiri, työhön 
liittyvät asiat sekä työpaikan ulkopuoliset asiat. Mielenkiintoisemmaksi vertailussa nousee 
kuitenkin ryhmien näkemyserot. Esimiesten perspektiivissä korostuu työyhteisöön ja 
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yhteishenkeen nojaavat asiat. Henkilöstön näkökulmissa puolestaan korostuu esimies, 
keskusteleminen, työilmapiiri ja työkaverit. Esimiesten näkemyksistä ei löytynyt merkkejä siitä, 
että esimiehet tiedostaisivat olevansa suoranaisesti työhyvinvoinnin tekijä. Esimiehet katsovat 
vaikuttavansa työhyvinvointiin välillisesti työilmapiiriin vaikuttamisen kautta (Kuviossa 12 
katkonuoli). Henkilöstön näkökulmasta esimies nousee tärkeimmäksi työhyvinvoinnin tekijäksi 
melko pienten ja arkisten, ja sitäkin tärkeämpien ominaisuuksien ja käytänteiden kautta 
(kuunteleminen, ymmärtäminen, luottamuksellisuus, keskusteleminen ja kiinnostus alaisiin).  
 
4.2. Työhyvinvointia tukevat johtamiskäytännöt lähiesimiestyössä 
 
Kerron seuraavaksi minkälaisia työhyvinvointia tukevia johtamiskäytäntöjä tunnistin esimiesten 
ja henkilöstön näkökulmista. Tulkitsen aineistoa teoriaviitekehyksessä nimeämieni 
työhyvinvointia tukevien johtamiskäytäntöjen valossa. Edellisessä alaluvussa 4.1 kerroin, että 
esimiehet eivät koe olevansa suoranaisesti työhyvinvoinnin tekijä. Esimiehet ovat kuitenkin 
poikkeuksetta sitä mieltä, että esimiehellä on merkitystä alaisen työhyvinvoinnissa. 
 
Esimiehet 
Ei-aktivoituneessa yksikössä esimiehet nostivat esiin ihmiseen huomioimiseen, viestintään sekä 
työhön liittyvät johtamiskäytännöt. Esimiehet kokivat olevansa tukihenkilö, joka tarvittaessa 
tukee alaista huolien ja murheiden kanssa. Keskustelun avaamisen koettiin olevan esimiehen 
vastuulla. Esimiehet toivovat alaisten lähestyvän heitä helpommin ja tulevan juttelemaan 
vaikeista asioista. Työhyvinvoinnista keskustelemisen pitäisi olla päivittäistä keskustelua alaisten 
kanssa; jokapäiväistä esimiestyötä arjessa. Viestintään liityvistä käytännöistä esiin nousi 
palautteen antaminen, asioista tiedottaminen ja kehityskeskusteluissa työhyvinvoinnista 
keskusteleminen. Työhön liittyvistä käytännöistä nousi esiin tehtävänkuvien selkeyttäminen, 
työnkierron edistäminen, asioihin vaikuttaminen ja asioiden eteenpäin vieminen. Työnkierron 
edistämisestä löytyi viitteitä myös oppimiseen liittyvistä käytännöistä rohkaisemisen ja 
kannustamisen kautta. Monet asiat (esim. työnkierto, työnkuvien muuttaminen) vaativat 
yhteistyötä ja koordinaatiota useilta eri tahoilta, ja asioiden eteenpäin vieminen on kiinni siitä, 
minkälaisia kontakteja ja verkostoja yksittäisellä esimiehellä on. Esimiesten näkemyksistä nousi 
myös esiin, että työhyvinvoinnin edistäminen voi olla joskus hankalaa, koska esimiesten 





Että sä niinku yrität, yrität, yrität mutta sitte tulee rajat ja tässä pysyt. Tottakai, 
sillaihan se menee, yks on raha, yks on säännöt, yks on totutut tavat, ja jos sä teet 
näin niin nää ja nää vaatii tätä samaa. 
 
Aktivoituneessa yksikössä esimiesten näkemyksistä nousi esiin ihmisen huomioimiseen, 
viestintään, työhön ja yhteistyöhön liittyvät käytännöt. Työhyvinvoinnin edistämisen koettiin 
vaativan avointa ja aktiivista keskusteluyhteyttä alaisten kanssa, nopeaa reagointia asioihin, 
tukemista ja huolehtimista sekä kiinnostuneisuutta ihmisestä ja hänen työstään. Työhön liittyvistä 
käytännöistä töiden järjesteleminen tasapuolisesti ja niiden perään kyseleminen nousivat esiin. 
Yhteistyöhön liittyviä johtamiskäytäntöjä nousi esiin tiimin ryhmähengen luomisen kautta. 
Keskusteleminen niin työstä kuin alaisen huolista ja murheista erottui merkittäväksi 
johtamiskäytännöksi. Esimiehet kokevat edistävänsä alaisensa työhyvinvointia osoittamalla 
kiinnostusta alaisen työhön ja häneen ihmisenä. Kiinnostuneisuus ihmisestä ilmenee hyvin alla 
olevasta lainauksesta. 
 
Ja kun olen nyt vetäny viimeset 3-4 viikkoa kehityskeskusteluita niin mä en tykkää 
siitä pimpulapampulasta vaan siitä että mä haluan keskustella siitä miten sä jaksat 
ja miten sä koet nykysen työs, tykkäätkö sä että se on se työ mitä sä haluat tehdä ja 
tykkäätkö että haluaisit vaihtaa sun homman johonkin. Tätä mä kaikkein eniten 
haluan keskustella siitä. Koska se on se että ihmisestä saat 10% tai 110%. Ja se 
ihminenkin saa ihan eri tavalla, ei se oo pelkkä yhtiö vaan myös se ihminen saa jos 
se työ on just hänelle se oikea. 
 
Esimiesten näkemyksissä kiinnostuksen osoittaminen linkittyy alaisen työn merkityksellisyyden 
tunteeseen. Työn merkityksellisyys linkittyy aikaisemman tutkimuksen perusteella psykologiseen 
hyvinvointiin (Grant ym. 2007; Ryan & Deci 2001). Kiinnostuksen osoittaminen linkittyy 
esimiesten näkemyksissä myös alaisen tunteeseen siitä, että hänellä on luottamuksellinen suhde 
esimieheensä ja tunne siitä, että häntä arvostetaan. Luottamus, suhde esimieheen ja tunne 
arvostuksesta ovat aikaisemman tutkimuksen perusteella sosiaalisen hyvinvoinnin tekijöitä (Grant 
ym. 2007; Keys 1998). 
 
Havainnollistan Kuviossa 13 työhyvinvointia tukevia johtamiskäytäntöjä tapausyksiköiden 




aktivoituneen yksikön käytännöt. Luokittelen johtamiskäytännöt teoriaviitekehyksessä 




Kuvio 13: Työhyvinvointia tukevat johtamiskäytännöt esimiesten näkökulmasta 
 
Aktivoituneessa yksikössä esimiesten näkökulmissa korostuivat erityisesti ihmisen 
huomioimiseen liittyvät käytännöt. Ei-aktivoituneessa yksikössä esimiesten näkökulmissa 
korostuivat puolestaan työhön ja viestintään liittyvät käytännöt. Ei-aktivoituneessa yksikössä 
ihmisen huomioimiseen liittyvistä käytännöistä esiin nousi ainoastaan tukeminen, joka on 
käsitteenä laaja ja voi tarkoittaa monia muitakin ihmisen huomioimiseen liittyviä asioita. 
Keskusteleminen nousi keskeiseksi johtamiskäytännöksi, ja siinä oli havaittavissa niin ihmisen 
huomioimiseen kuin viestintään liittyviä käytäntöjä. Yhteistyöhön liittyväksi johtamiskäytännöksi 
nousi ryhmähengen luominen. Oppimiseen ja kehittymiseen liittyviä käytäntöjä ei suoranaisesti 
analyysissä noussut esiin muuten, kuin ei-aktivoituneessa yksikössä työnkierron näkökulmasta, ja 
tästä syystä tämä osio on Kuviossa 13 vaaleammalla tekstillä. Yhteenvetona voidaan todeta, että 
kaikki teoriaviitekehyksen johtamiskäytännöt ilmenivät esimiesten näkökulmissa, toiset 
käytännöt vahvempina ja toiset heikompina. Merkittävimmiksi käytännöiksi nousevat ihmisen 
huomioimiseen, viestintään ja työhön liittyvät käytännöt.  
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Ei-aktivoituneen yksikön henkilöstön näkökulmissa korostuivat ihmisen huomioimiseen, 
työhön, viestintään ja osittain kehittämiseen liittyvät johtamiskäytännöt. Kehittämiseen liittyvät 
johtamiskäytännöt nousivat analyysissä esimerkin näyttämisen ja rohkaisemisen kautta. 
Henkilöstö kokee, että esimiehen pitäisi edistää pehmeämpää ajattelutapaa ja muuttaa kulttuuria 
inhimillisemmäksi, välittävämmäksi ja luottamuksellisemmaksi. Kuunteleminen, ymmärtäminen, 
keskusteleminen, välittäminen ja kiinnostuneisuus alaisesta erottuvat merkittäviksi 
johtamiskäytännöksi. Henkilöstö kaipaa sitä, että joku on heistä kiinnostunut työpaikalla myös 
ihmisenä, ja tässä esimiehen rooli nousi keskeiseksi, kuten alla olevasta henkilön haastattelusta 
voi huomata. 
 
Mut varmaan tärkeimpänä se semmonen niinku esimieheltä tuleva semmonen niinku 
kuuntelemisen ja jotenki niinku ymmärtämisen tunne (...) Ja pitää pystyä 
keskustelemaan niistä asioista niinku työkaverin ja esimiehen kanssa, et on 
semmonen olo niinku että, vähän niinku avioliitossa että täytyy pystyä niitä vaikeita 
asioita niinkun nostaan esille ilman että täytyy pelätä että tulee avioero.  
 
Työhön liittyviä johtamiskäytäntöjä löytyi kaksi: työn edellytyksistä huolehtiminen sekä 
perusasioiden kunnossa pitäminen. 
 
Aktivoituneen yksikön henkilöstön näkemyksissä erottui selkeimmin kiinnostuneisuus ihmisestä 
ja keskusteleminen eli ihmisen huomiseen ja viestintään liittyvät johtamiskäytännöt. Henkilöstö 
kokee, ettei esimies keskustele heidän kanssaan tarpeeksi. Työhön liittyvistä 
johtamiskäytännöistä löytyi tasapuolisuus, asioiden eteenpäin vieminen ja perusasioista 
huolehtiminen. Henkilöstön näkökulmasta esimiehellä on suuri vaikutus työilmapiiriin, ja sen 
kautta työhyvinvointiin. Alla olevassa lainauksessa ilmenee esimiehen merkitys työilmapiirille. 
 
No sanotaan että se työilmapiiri koheni kun se meidän työnjohtaja lähti. Ei tarvittu 
mitään muuta kun se että se ihminen lähti. 
 
Havainnollistan ja vertailen seuraavaksi työhyvinvointia tukevia johtamiskäytäntöjä 
tapausyksiköiden henkilöstön näkökulmasta (Kuvio 14). Vasemmalla kuviossa on ei-
aktivoituneen yksikön käytännöt ja oikealla aktivoituneen yksikön käytännöt. Luokittelen 






Kuvio 14: Työhyvinvointia tukevat johtamiskäytännöt henkilöstön näkökulmasta 
 
Asettamalla tapausyksiköiden henkilöstön näkemykset rinnakkain Kuviossa 14 havainnollistan, 
ettei analyysissä löytynyt merkittäviä eroavaisuuksia tapausyksiköiden henkilöstön näkemysten 
välillä. Henkilöstön näkökulmasta ihmisen huomioiminen erityisesti kiinnostuneisuuden 
osoittamisena, sekä viestintä erityisesti keskustelemisen kautta nousivat merkityksellisimmiksi 
työhyvinvointia edistäviksi johtamiskäytännöiksi. Ei-aktivoituneessa yksikössä henkilöstö kokee, 
että esimiehen tehtävä on omalla esimerkillään muuttaa ja edistä yrityksen kulttuuria 
pehmeämpään ja välittävämpään suuntaan. Tässä on viitteitä myös esimiehen vaikutuksesta 
työilmapiiriin ja työyhteisöön. Esimiehen merkitys myönteisen työilmapiriin luomiseen paljastui 
aktivoituneessa yksikössä tärkeäksi johtamiskäytännöksi.  
 
Esimiesten ja henkilöstön tulosten vertailu 
Havainnollistan ja vertailen Kuviossa 15, miten esimiesten ja henkilöstön näkökulmat 
työhyvinvointia edistävistä johtamiskäytännöistä erosivat analyysissä toisistaan. Kuviossa 
tapausyksiköiden esimiesten näkökannat on yhdistetty vasempaan palkkiin, ja henkilöstön 
näkökannat oikeaan palkkiin.  


































Kuvio 15: Työhyvinvointia edistävät johtamiskäytännöt esimiesten ja henkilöstön näkökulmasta 
 
Asettamalla esimiesten ja henkilöstön näkökulmat rinnakkain Kuviossa 15 nähdään yhtäläisyydet 
ja erot näkökulmissa. Kaikki viisi johtamiskäytäntöä erottuivat molempien ryhmien 
näkökulmissa. Ihmisen huomioivissa johtamiskäytännöissä keskeiseen rooliin nousi molemmissa 
ryhmissä kiinnostuneisuus ihmisestä. Esimiehet ja henkilöstö näkevät työhön ja yhteistyöhön 
liittyvät johtamiskäytännöt pääosin samankaltaisia. Oppimiseen ja kehittämiseen liittyviä 
johtamiskäytäntöjä löytyi molempien ryhmien tutkimusaineiston analyysissä vähän jos ollenkaan. 
Esimiesten näkemys työnkierron edistämisestä viittaa osittain uusiin saavutuksiin rohkaisemiseen 
ja kannustamiseen. Henkilöstön näkemys esimiehestä välittävämmän kulttuurin edistäjänä 
puolestaan viittaa uuteen ajatteluun rohkaisemiseen. Nämä ovat oppimiseen ja kehittämiseen 
liittyviä käytäntöjä (Manka 2012; Viitala ym. 2010; Okè ym. 2009; Alimo-Metcalfe ym. 2008; 
Grant ym. 2007; Nyberg ym. 2005; Viitala 2005, 343; Van Dierendonck ym. 2004; Avolio 1999; 
















•Asioiden eteenpäin vieminen 
•Töiden järjestely 
•Töiden perään kyseleminen 
•Tasapuolisuus 












•Työn edellytyksistä huolehtiminen 
•Perusasioista huolehtiminen 
•Tasapuolisuus 
•Asioiden eteenpäin vieminen 
Oppiminen ja kehittäminen 
•Pehmeämmän ajattelutavan edistäminen 
•Kulttuurin muuttaminen välittävämmäksi ja 
inhimillisemmäksi 
Yhteistyö 
•Myönteisen työilmapiirin luominen 





Mielenkiintoisimmat näkemyserot esimiesten ja henkilöstön välillä löytyi viestintään liittyvistä 
johtamiskäytännöistä. Henkilöstö kokee, että keskusteleminen on erityinen työhyvinvoinnin 
tekijä, eikä analyysissä löytynyt muita viestintään liittyviä käytäntöjä henkilöstön 
tutkimusaineistosta. Henkilöstö kaipaa esimiehen kanssa keskustelemista liittyen häneen itseensä; 
hänen ajatuksiin, huoliin ja murheisiin. Nämä taas linkittyvät vahvasti ihmisen huomioiviin 
käytäntöihin kuten kuuntelemiseen, välittämiseen ja ihmisestä kiinnostuneisuuteen. Esimiehet 
näkökulmasta viestintä tapahtuu muodollisen palautteen antamisen ja tiedottamisen kautta, sekä 
avoimella ja aktiivisella keskustelemisella. Esimiehet eivät korosta viestintään liittyvissä 
johtamiskäytännöissä ihmisen huomioivia johtamiskäytäntöjä samalla tavalla kuin henkilöstö.  
 
4.3. Varhaisen tuen toimintamalli työhyvinvoinnin tukemisessa 
 
Varhaisen tuen toimintamallilla tavoitellaan työhyvinvoinnin edistämistä erityisesti esimiestyön 
johtamiskäytännöillä. Johtamiskäytäntöjen luokittelussa kiinnostuneisuus ihmisestä ja 
keskusteleminen nousivat keskiöön.  
 
Molemmissa tapausyksiköissä sekä esimiehet että henkilöstö katsovat varhaisen tuen 
toimintamallin ajankohtaiseksi ja tarpeelliseksi, sillä työhyvinvointiin liittyvät asiat näkyvät 
työpaikalla ja työyhteisössä päivittäin.  
 
Esimiehet 
Ei-aktivoituneen yksikön esimiesten näkökulmasta varhaisen tuen toimintamallin vahvuudet 
työhyvinvoinnin tukemisessa on keskusteleminen työtehtävistä, sairauspoissaoloista ja 
ongelmista. Esimiehen omien kontaktien ja verkostojen merkitys nousi esiin tässä yhteydessä. 
Esimiehet kokevat joskus olevansa voimattomia viemään asioita eteenpäin yksin. Tämä on 
mielenkiintoinen huomio siitä, että esimies tarvitsee ympärilleen kontaktit ja verkostot asioiden 
eteenpäin viemiseksi. Paljon puhutaan esimiehen vuorovaikutuksen, verkostoitumisen ja 
suhteiden yhteydestä työhyvinvointiin, ja tutkimus keskittyy usein ainoastaan esimiehen ja 
alaisen väliseen suhteeseen. 
 
Aktivoituneen yksikön esimiesten näkökulmasta toimintamallin vahvuudet ovat asioihin ja 
ongelmiin puuttumisessa ja niistä keskustelemisessa. Esimiehiltä löytyi useita kokemuksia 




tapauksissa esimiehet kokivat onnistuneensa keventämään alaisensa työtä, säilytettyä alaisensa 
työkykyisyys ja vähentämään sairauspoissaoloja.  
Henkilöstö 
Molempien tapausyksiköiden henkilöstö katsoo työhyvinvoinnin ja varhaisen tuen toimintamallin 
tärkeiksi asioiksi. Henkilöstön ajatuksia kuitenkin värittää pessimistisyys, sillä he kokevat, ettei 
ihmistä nähdä työpaikalla ihmisenä, vaan töissä ihmiset näkevät toisensa suorittavina soluina eikä 
niinkään kokonaisina ihmisinä. 
 
Oikeesti mä henkilökohtasesti pidän sitä tosi tärkeenä ja mun mielestä semmonen 
niinku ylipäätään kaikessa elämässä semmonen niinku toisesta ihmisestä 
välittäminen ja semmoinen yhteisöllisyys sais olla paljon enemmän muotia. (…) 
Katottas vähän niinku toistensa perään 
 
Ja ei pelkästään varhaisen tuen malli vaan nyt sitten kun näitä kaikkia raskaita 
asioita meillä on tapahtunut tämän vuoden aikana. Tuntuu että kukaan ei välitä. Kai 
nyt jotain pitäisi tehdä. 
 
Henkilöstön näkökulmista esimies näyttää esimerkkiä varhaisen tuen toimintamallissa, edistää 




Varhaisen tuen toimintamallin yksi tärkeimmistä vaiheista on puheeksiottaminen. 
Puheeksiottaminen tarkoittaa sitä, että esimies tai kollega ottaa henkilön kanssa puheeksi havaitun 
ongelman, jotta asia saadaan korjattua. Vastuu puheeksiottamisesta on erityisesti esimiehellä. 
Aikaisemmin kerroin, että analyysissä ihmisen huomioivat käytännöt (erityisesti kiinnostuneisuus 
ihmisestä) sekä viestintään liittyvät käytännöt (erityisesti keskusteleminen) nousivat merkittäviksi 
työhyvinvointia tukeviksi johtamiskäytännöiksi. Puheeksiottamisessa yhdistyy nämä kaksi 
käytäntöä: esimiehen täytyy ensin huomioida ihminen ja olla kiinnostunut hänestä, jotta hän voi 






Ei-aktiivisen yksikön esimiesten tuntemukset puheeksiottamisesta olivat pääosin 
negatiivissävytteisiä. Toisaalta näkemyksistä nousi esiin, että yleensä niin pienten kuin suurten 
asioiden puheeksiottaminen toimii ja saa aikaan toivotun muutoksen. Esimiehet kokevat, että 
vastuu puheeksiottamisesta ja asian hoitamisesta on kuitenkin heillä. Esimiesten negatiiviset 
kokemukset puheeksiottamisesta linkittyvät ensinnäkin siihen, kuinka paljon kokemusta 
esimiehellä on puheeksiottamisesta. Toiseksi esimiesten mielipiteisiin vaikutti se, että 
puheeksiottamiseen johtaa yleensä negatiivinen asia, mikä saa alaisen hyvin varuilleen ja 
puolustuskannalle jo keskustelun alkuvaiheessa, kuten alla olevasta lainauksesta käy hyvin ilmi: 
 
Ja aina kun se on negatiivista ja aina kun sut kutsutaan jonku huoneeseen sieltä 
omalta paikalta et tuutko käymään tuutko jutteleen niin se jo kun se on siinä ovella 
niin se on jo huono juttu sille itelle. 
 
Aktivoituneen yksikön esimiehet eivät suhtaudu puheeksiottamiseen yhtä negatiivisesti. 
Esimiehet linkittivät puheeksiottamisen normaaliin esimiestyöhön, ja heillä oli 
puheeksiottamisesta kokemusta. Esimiesten ajatuksissa korostuu, että esimiehen kannattaa 
pohjustaa puheeksiottoa etukäteen. On myös tärkeää ymmärtää, että asioissa on yleensä useampi 
näkemys. Esimiehet kokevat, että alaisen vakavat sairaudet ja alaisen tukeminen niissä ovat 
vaikeimpia asioita keskustella. Esimiesten ajatuksista kohosi esiin, että yleensä ongelmien 
taustalla on yksityiselämän asiat, jotka heijastuvat työpaikalle. Alla olevassa otteessa eräästä 
esimiehen haastattelusta ilmentää hyvin, miten aktivoituneessä yksikössä esimiehet ajattelevat 
puheeksiottamisesta. 
 
Yleensä mä käyn haistelemassa ihan muina miehinä jo vaikka ihan muuten meen 
vaan jutteleen, en ota tätä asiaa esille vaan haistelen siitä kaverista. Koska yleensä, 
jos joku voi pahoin, niin hän tuo sen jo tässä, että valvoin viime yöni tai muuta. Niin 
sä aistit jo tässä ja oot valmiimpi siihen keskusteluun ja sen jälkeen yleensä oon 
ottanu sitte puheeks ja avannu sen pelin kohtuu diplomaattisesti ja maltillisesti että 
kerro rehellisesti kun mä oo nyt havainnu tän tyyppistä että kerro onko sulla jotain 






Molempien tapausyksiköiden henkilöstö kokee, että keskustelevammalle ja välittävämmälle 
kulttuurille on tarvetta, jotta työhyvinvointiin liittyviin ongelmiin päästään käsiksi hyvissä ajoin.  
Ei-aktivoituneen yksikön henkilöstön näkemyksistä paljastuu, että voi olla jopa niin, että 
kehityskeskusteluissa puhutaan kerran vuodessa koko vuoden kuulumiset. Ihmisten 
jaksamisongelmia ja kuormittumista ei huomata työpaikalla, ja vaikka huomattaisiin, siihen ei 
välttämättä puututa. Samansuuntaisia asioita löytyi aktivoituneen yksikön henkilöstön 
näkökulmista. Työstä aiheutuvat ongelmat voivat edetä niin vakaviksi, että henkilö jonottaa 
leikkaukseen, ennen kuin asia noteerataan työpaikalla.  
 
Yhteenvetona voidaan todeta, että varhaisen tuen toimintamalli nähdään tärkeänä ja 
ajankohtaisena työkaluna työhyvinvoinnin tukemisessa. Toimintamallin keskeinen vaihe eli 
puheeksiottaminen näyttäytyy kuitenkin vielä haastavana toimintana erityisesti ei-aktivoituneen 
yksikön esimiesten näkökulmasta.  Seuraavaksi kerron tulokset toimintamallin 
aktivoituneisuuden selvityksestä. 
 
4.4. Varhaisen tuen toimintamallin aktivoituneisuuden selvitys 
 
Etenen tuloksissa alateema kerrallaan. Käyn jokaisen teeman sisällä ensin läpi ei-aktivoituneen 
yksikön analyysin tulokset ja jatkan aktivoituneen yksikön tuloksiin.  Lopuksi teen yhteenvedon 
aktivoituneisuuden astetta selittävistä asioista, sekä aktivoituneisuutta edistävistä ja estävistä 
tekijöistä. Analyysissä pääpaino on esimiesten näkökulmissa. Myös henkilöstön, johdon ja 




Varhaisen tuen toimintamallin ei voi sanoa olevan kovin tunnettu ei-aktivoituneessa yksikössä. 
Esimiesten ajatuksissa toimintamalli tarkoitti puheeksiottamista. Henkilöstön näkemykset 
toimintamallista liittyivät sairauspoissaoloista keskustelemiseen. Molempien ryhmien näkökulmat 
ovat oikeita, tosin melko kapeita ja pintapuolisia. Ajatus työhyvinvoinnin edistämisestä jäi 
puuttumaan. Henkilöstöhallinnon ja johdon edustajien näkemyksistä nousi esiin epäilys siitä, ettei 





Aktivoituneessa yksikössä henkilöstöhallinnon ja johdon edustajat jakoivat saman epäilyksen 
toimintamallin tunnettuudesta, kuin ei-aktivoituneen yksikön henkilöstöhallinnon ja johdon 
edustajat. Analyysin perusteella toimintamalli oli kuitenkin tunnetumpi ja ymmärrettiin 
laajemmin aktivoituneessa yksikössä. Esimiesten näkökulmissa korostui sairauspoissaoloista 
keskusteleminen. Esimiehet olivat laajentaneet toimintamallin aluetta myös pitkiltä vapailta 
palaamiseen, mitkä eivät varsinaisesti kuulu varhaiseen tukeen liitettäviin asioihin. Esimiesten 
ajatuksissa toimintamalli ja sen käytännöt rinnastettiin normaaliin esimiestyöhön, ihmisen 
tukemiseen ja työhyvinvoinnin edistämiseen. Esimiehille toimintamallin työkalut 
(sairauspoissaoloraportti ja keskustelutyökalu) olivat tuttuja. Henkilöstön näkökulmista nousi 
esiin, että toimintamalli tunnettiin omien kokemusten kautta.  
 
4.4.2 Suhtautuminen toimintamalliin 
 
Ei-aktivoituneessa yksikössä suhtautuminen toimintamalliin oli negatiivissävyistä erityisesti 
esimiesten keskuudessa. Esimiehet pitävät toimintamallia keinotekoisena, kankeana ja 
byrokraattisena. Esimiesten mielipiteissä korostuu, että keskustelemisen pitäisi olla päivittäistä 
esimiestyötä, eikä sidottuna tietyn toimintamallin raameihin, kuten seuraava lainaus esimiehen 
haastattelusta kuvastaa: 
 
Ehkä nyt vähän liikaa meen just tähän tarkasti määritettyyn malliin, mulla tulee 
mieleen koko ajan että varhasen tuen malli on se että pitää toimia tiettyjen pykälien 
mukaan ja tiettyä kaavaketta käyttäen dokumentoida se sinne, tää nyt ei oo mikään 
uus asia. Et just se että mallina vanha asia ja erittäin tärkeä asia, täällä on kyllä 
varmasti paljon sen kanssa tehtävää, mää veikkaan että niitä luontevia keskusteluja 
käydään liian vähän tällä hetkellä 
 
Aineiston analyysistä paljastui, etteivät esimiehet ole toimintamallin takana. Suhtautumista 
toimintamallin väritti vahvasti suhtautuminen varhaisen tuen keskustelut työkaluun, jonne 
toimintamallin mukaisesti kuuluu dokumentoida käydyt keskustelut. Alla oleva lainaus esimiehen 
ajatuksista kuvastaa hyvin suhtautumista dokumentointiin. 
 
Kyllähän toi on tavallaan kaikille esimiehille koko ajan ajankohtasta niinku 




mielestä. (…) ja sitten varsinki se dokumentointi sitä ei esimiehet koe kauhean 
luontevaksi eikä sitten myöskään ne henkilöt. 
 
Henkilöstö suhtautuminen toimintamalliin ei ollut yhtä jyrkkä kuin esimiesten. Henkilöstön 
näkemyksissä esiin kumpusi enemmänkin skeptisyys toimintamallin pysyvyyttä ja aktivoitumista 
kohtaan.  
 
Aktivoituneessa yksikössä esimiesten kokemukset toimintamallista eivät olleet yhtä 
negatiivissävytteisiä kuin ei-aktivoituneessa yksikössä. Esimiesten näkevät toimintamalli tukena 
ja turvana työhön liittyvissä asioissa. Esimiehet myös kokevat, että toimintamalli on lisännyt 
avoimuutta, kuten alla olevasta lainauksesta käy ilmi: 
 
Että kun aikaisemmin täällä on ollu hyvin se mentaliteetti että esimies ei ole saanu 
tietää miksi sä olet pois, niin se tässä on muuttunut, se avoimuus. Okei sulla voi olla 
käsi kipee, mutta mistä se on tullu kipeeks, että voidaanko siihen jotenki vaikuttaa. 
 
Aktiivisessa yksikössä erityisesti henkilöstön näkökulmat nousivat mielenkiintoisiksi. Henkilöstö 
toivoi, että heidän kanssaan otettaisiin puheeksi muutenkin, kuin sairauspoissaolojen 
huomiointirajojen täyttyessä. Henkilöstön suhtautuminen puheeksiottoihin ja keskusteluihin oli 
muuttunut aktivoituneisuuden edetessä. Aikaisemmin puheeksiotoista oli huhuttu nimellä 




Varhaisen tuen toimintamallia valmennettiin yrityksessä esimiehille ja johdolle kaksiosaisella 
valmennuksella. Ensimmäinen osa koostui Eläkevakuutusyhtiö Ilmarisen infosta, jossa käytiin 
läpi sairauspoissaolojen ja työkyvyttömyyksien kustannuksia. Toinen osa koostui itse 
valmennuksesta, jossa käytiin läpi toimintamallin periaatteet, työkalut ja käytännön harjoituksia 
puheeksiottamisesta. 
 
Ei-aktivoituneessa yksikössä osa esimiehestä oli käynyt varsinaisen valmennuksen. Esimiehet 
kokivat valmennuksen olleen hyvä. Johdon ja henkilöstöhallinon edustajat katsoivat, että aihepiiri 
kaipaa kuitenkin syventämistä ja lisävalmennusta. Kukaan ei-aktivoituneen yksikön esimiehistä 





Aktivoituneessa yksikössä esimiehet olivat osallistuneet valmennuksiin. Esimiesten mielestä nyt 
on aika kertausvalmennukselle ja aiheen syventämiselle. Johdon edustaja kertoikin, että yksikön 
esimiehiltä oli edellytetty valmennukseen osallistumista. Ensimmäisen eläkevakuutusyhtiö 
Ilmarisen kustannusinfon oli avannut yksikön toimitusjohtaja käymällä läpi yksikön 
sairauspoissaolokustannuksia ja varhaisen tuen toimintamallia. Analyysistä nousi esiin, että 
erityisesti kustannusinfo oli auttanut esimiehiä ymmärtämään, kuinka merkityksellinen asia 
varhaisen tuen toimintamalli on myös taloudellisesti. 
 
Tutkimusaineiston analyysissä ilmeni, että aktivoituneessa yksikössä oli tehty varsinaisen 
varhaisen tuen toimintamallin valmennusten rinnalla työterveyshuollon toimesta lisäkoulutusta 
liittyen sairauspoissaoloihin. Esimiehet kokivat, että puheeksiottamiseen lisäkoulutuksella ei ollut 
vaikutusta, vaan se oli lisännyt ymmärrystä. 
 
4.4.4 Jalkauttaminen ja viestintä 
 
Varhaisen tuen toimintamallista kerrottiin esimiehille sähköpostitse, valmennuksissa ja infoissa. 
Henkilöstölle kertominen oli esimiesten vastuulla, ja esimiesten tehtävä oli valmennuksen jälkeen 
kertoa vesiputousmenetelmänä toimintamallista omille alaisilleen materiaalien avulla. 
Toimintamallista jaettiin jokaiselle myös esite. 
 
Ei-aktivoituneen yksikön esimiehet eivät olleet käyneet toimintamallia läpi alaistensa kanssa. 
Analyysissä ei ilmennyt, että toimintamallia olisi millään tavalla tehty yksikössä tutuksi lukuun 
ottamatta Intranetissä ollut tiedotetta alkuvuodesta 2012. Esimiehiä oli kerran muistutettu 
puheeksiottamisesta esimiesinfossa. Henkilöstön näkökulmasta toimintamallin pitäisi näkyä ja 
kuulua enemmän. Varhaisen tuen toimintamalli ei ollut esimiespalavereiden tai johtoryhmien 
agendalla. 
 
Aktivoituneessa yksikössä esimiehet olivat käyneet toimintamallin periaatteet läpi alaistensa 
kanssa. Esimiesten näkökulmasta asia otettiin henkilöstön suunnasta vastaan hyvin, kuten alla 
olevasta esimerkistä ilmenee: 
 
Kerroin että nyt halutaan lähtee niinku tukeen eli ei mennä siihen bunishmentin 




asioihin. (…) Mun mielestä sillon kun tätä kerto niin koki hyvänä. Tää on ilman 
muuta tervetullu ja tää oli se arka alue täällä, ehkä enemmän se bunishment puoli 
kun oli näitä tiettyjä ongelmia ja niihin ei puututtu. Niin nyt on tapa että niihin 
lähdetään heti puuttuun eikä se oo pelkkä negatiivinen asia vaan se on se että 
saatais se ihminen takas oikeille raiteille. 
 
Esiin ei noussut muita tapoja, joilla toimintamallia olisi yksikössä tehty tutuksi.  Aktivoituneessa 
yksikössä varhaisen tuen toimintamalli on esimieskokousten agendalla viikoittain. Johtoryhmässä 
varhaisen tuen toimintamalli on agendalla välillä, ei kuitenkaan säännöllisesti. 
 
4.4.5 Sairauspoissaolojen seuranta 
 
Sairauspoissaolojen seuranta kuuluu olennaisesti varhaisen tuen toimintamalliin. Seurantaa varten 
esimiehille on rakennettu työkaluksi huomiointiraja –raportti, josta esimies voi käydä katsomassa 
alaisten sairauspoissaolojen määrän halutessaan. 
 
Ei-aktivoituneessa yksikössä esimiehet eivät käyttäneet sairauspoissaolojen seurantaan 
huomiointiraja –raporttia luotettavuusongelmien vuoksi. Esimiehet seuraavat sairauspoissaoloja 
muilla tavoin. Sairauspoissaoloja ei seurata esimieskokouksissa tai johtoryhmissä. 
Henkilöstöpäällikkö ja johdon edustaja seuraavat sairauspoissaoloja säännöllisesti 
työterveyslääkärin kanssa. Henkilöstöhallinnon edustaja toivoi, että sairauspoissaoloraporteille 
saataisiin eurot, jotta se puhuttelisi johtoa enemmän. 
 
Aktivoituneessa yksikössä esimiehet käyttävät sairauspoissaolojen seurantaan huomiointiraja –
raporttia. Sairauspoissaoloja seurataan säännöllisesti johtoryhmissä ja esimieskokouksissa. 
Esimiesten, henkilöstöhallinnon ja johdon edustajien kertomuksista löytyi viitteitä raporttien 




Varhaisen tuen toimintamallissa puheeksiottamiset ja keskustelut dokumentoidaan. 
Keskusteluiden kirjaamiselle on olemassa oma työkalu, joka toimii samalla kirjattujen 





Ei-aktivoituneessa yksikössä esimiesten näkemykset keskusteluiden dokumentoinnista olivat 
negatiivisia. Negatiivisuus ei liity varsinaisesti työkaluun, vaan keskusteluiden dokumentointiin 
ja arkistointiin. Esimiehet kokevat, että keskustelun kirjaaminen muuttaa keskustelun luonnetta, 
eivätkä keskustelut pysy luontevina. Esimiesten näkemyksistä paljastuu, että he eivät luota siihen, 
että käydyt keskustelut pysyvät kahdenkeskisinä, jos ne kirjataan ylös, kuten alla oleva lainaus 
ilmentää: 
 
Ainakin heti se herätti niinku negatiivista se et ne pitää kirjata johonki, herätti heti 
semmosen niinku negatiivisen asenteen esimiehissä kun ne pitää kirjata johonkin 
sen vuoks että mitä se sille henkilölle sitte että jos sitä ajattelee sitä henkilöä, ei me 
siinä tietenkään ajateltu itteemme et se on meille isompi vaiva kirjata se johonki, 
sille henkilölle mitä se sill eniinku mikä taakka se sille tavallaan on. 
 
Esimiehet toivovat, että heillä olisi mahdollisuus käyttää omaa harkintakykyä siinä, milloin 
keskustelut on aiheellista dokumentoida. 
 
Aktiivisesta yksiköstä löytyi kaksi näkökantaa keskustelutyökaluun ja keskusteluiden 
kirjaamiseen. Osittain esimiesten näkemykset olivat samansuuntaiset kuin ei-aktivoituneessa 
yksikössä, eikä keskusteluita ollut dokumentoitu, vaikka niitä olisi käyty. Alla oleva esimiehen 
mielipide kuvailee ajatuksia keskustelutyökalusta ja dokumentoinnista: 
 
Oon tutustunut niihin ja, ehkä on sitte jääny se paperityö tekemättä. (…) Ja mä 
vähän koen sitä että kun rupeaa niitä kaavakkeita rahista siihen eteen niin se toinen 
menee vähän lukkoon siinä. Et se on ehkä vähän semmonen peikko vielä että sitä ei 
ymmärretä ihan täysin, vaikka siitä oli hyvät matskut jaettiin ja kyllä porukan pitäis 
sisäistää mutta sit kun se sattuu omalle kohalle niin aatellaan ensimmäisenä että 
jaa lähtijälistaa tehdään. 
 
Toisaalta löytyi myös näkemyksiä, joissa työkalusta ja keskusteluiden dokumentoinnista oli hyviä 
kokemuksia, ja työkalua pidettiin selkeänä ja hyvänä, kuten seuraavassa: 
 
Miten muuten ne käy sitä läpi, mä oon nyt ihan äimänä, kun se on niin helppo kun 




ongelmaa. (…) Mun mielestä meillä ei aikaisemmin ole ollut tämmöstä työvälinettä 
ja tää on ihan hyvä. 
 
Dokumentoituja keskusteluita on pyydetty myös poistamaan työkalusta 
yhteistoimintaneuvotteluiden alkaessa. Henkilöt ovat lähestyneet esimiestä henkilöstön edustajien 
kanssa (työsuojeluvaltuutettu) ja vaatineet poistamaan kirjatun keskustelun.  
 
4.4.7 Johdon sitoutuminen 
 
Ei-aktivoituneen yksikön johdon edustajan näkemyksistä löytyi merkkejä siitä, ettei johto ole 
sitoutunut varhaisen tuen toimintamalliin. Johdon edustajan näkökulmasta toimintamallin 
aktivoituminen vaatii johdon sitoutumisen sekä paljon viestintää ja jalkautustyötä. Johdon 
edustajan näkemyksistä löytyi merkkejä siitä, etteivät työhyvinvointiin liittyvät asiat ole 
yksikössä olleet esillä. 
Aktivoituneessa yksikössä johdon edustajan näkemykset kertovat, että johto on sitoutunut 
varhaisen tue toimintamalliin. Yksikössä työhyvinvoinnin kehittäminen kuuluu johtoryhmän 
vastuulle. Johdon edustaja oli itse erittäin kiinnostunut työhyvinvoinnista. Yksikössä on vastikään 
päättynyt Työterveyslaitoksen kanssa tehty tutkimushanke, jossa pohdittiin työhyvinvoinnin 
omistajuutta ja lähiesimiehen roolia työhyvinvoinnin edistämisessä. Hankkeessa esimiehet olivat 
nostaneet Varhaisen tuen toimintamallin tärkeimmäksi työhyvinvoinnin tekijäksi. Toimintamalli 
tarvitsee johdon edustan mielestä mittarit, lisää jalkautusta ja vielä enemmän tukea johdolta. 
Jalkauttamisen, kuulumisen ja näkymisen tarpeen johdon edustaja kiteyttää seuraavasti: 
 
Tätä työtä pitäis jatkaa että pitäis olla semmonen lähetyssaarnaaja joka kiertää 
tuolla ja julistaa näitä kaikkia juttuja. Sitä täytyy tulla niinku monista suunnista sitä 
juttua ja monesta tuutista että ihmiset ymmärtää et kyl se varmaan sitten noin on 
kun kaikki siitä puhuu. Työtä täytyy jatkaa vielä paljon. 
 
Johdon edustajan näkemyksistä nousee esiin huoli esimiesten jaksamisesta ja heidän 
ajankäytöstään. Työhyvinvoinnin kehittämiseen tulisi saada enemmän aikaa, painoarvoa ja 





Henkilöstöhallinnon edustajan haastatelusta nousee  esiin, että työ mitä 2/3 yksikön henkilöstöstä 
tekee, on yksipuolisesti kuluttavaa prosessityötä, jossa on vaiheita jolloin joudutaan olemaan 
pitkään staattisissa asennoissa. Tällainen työ on kuluttavaa ja sen vuoksi työnkierto, työkokeilut 
ja uudelleensijoitukset ovat erittäin tärkeitä jos halutaan ehkäistä työkyvyttömyyksiä. Nämä 
toimenpiteet linkittyvät vahvasti varhaisen tuen toimintamalliin. Yksiköllä on aktiivinen yhteistyö 
eläkevakuutusyhtiö Ilmarisen kanssa, ja keskimäärin 9/10 työkokeilusta onnistuu. 
 
4.4.8 Toiston merkitys 
 
Aktivoituneessa yksikössä varhaisen tuen toimintamallin suuntaista menettelytapaa on 
lanseerattu kaksi kertaa aikaisemminkin vuodesta 2005 alkaen. Aikaisemmat toimintamallit ovat 
perustuneet työterveyslääkärin ja aikaisemman henkilöstöpäällikön yhteistyöhön. Johdon edustaja 
katsoi, että yksikössä on oltu jo kävelyvauhdissa toimintamallin kanssa, kun koko yrityksen 
laajuinen lanseeraus alkoi vuosina 2011-2012. Esimiesten näkemykset aikaisemmista 
toimintamalleista poikkesivat varhaisen tuen toimintamallista, kuten alla olevat esimerkit 
ilmentävät: 
Joo niin on nyt kun rupee muisteleen, ehkä se on uinunu, ehkä tämä on vähän 
niinkuu vanha ravihevonen että mitä enemmän piiskaa niin sen lujempaa juoksee. 
Sillon ekalla kerralla sitä ei ehkä niin käytetty, se oli aika uus yhteiskunnassa ja 
muuttuko se tähän että kelaki rupee vahtiin sitä 30-60-90?” 
 
”Joo täällä oli aikaisemmin jonkunlainen se oli ehkä enemmän paperilla käytetty 
semmonen puuttumiskeskustelu jossa oli mukana työterveys, niihän toki näissäki voi 
olla, niitä käytiin semmosia kolmikantakeskusteluja, mutta se oli niinku ihan 
poikkeustapauksissa, ei se ollu tämmönen systemaattinen. 
 
Henkilöstöhallinnon ja johdon edustajien näkökulmissa toisto nousee suurimmaksi selittäjäksi 
aktivoituneisuuden asteelle.   
 
4.4.9 Toimintamallin aktivoituneisuus, edistävät ja estävät tekijät 
 
Analyysin perusteella äärimmäisten yksiköiden valinta onnistui. Olen löytänyt selkeitä tekijöitä, 




yhteenvedon aktivoituneisuutta selittävistä tekijöistä Taulukossa 7. Vasemmassa sarakkeessa on 
aktivoituneen yksikön tulokset ja oikeassa sarakkeessa vastaava asia ei-aktivoituneessa yksikössä. 
 
Taulukko 7: Aktivoituneisuutta selittävät tekijät tapausyksiköiden välillä 
Aktivoitunut yksikkö Ei-aktivoitunut yksikkö 
Esimiehille toimintamalli on tuki ja turva. 
Toimintamalli on lisännyt avoimuutta. 
Esimiehet pitävät toimintamallia keinotekoisena, 
kankeana ja byrokraattisena. Esimiehet eivät ole 
toimintamallin takana. Toimintamalli 
rinnastetaan keskustelutyökaluun. 
Esimiehet suhtautuvat puheeksiottamiseen 
myönteisemmin normaalina esimiestyönä. 
Esimiehet ovat kokeneempia puheeksiottajia. 
Esimiehet suhtautuvat puheeksiottamiseen 
negatiivisesti. 
Esimiehet ottavat puheeksi, kun 
sairauspoissaolojen huomiointiraja täyttyy. 
Esimiehet eivät seuraa sairauspoissaolojen 
huomiointirajoja. 
Esimiehet ymmärtävät ja tuntevat toimintamallin 
periaatteet, tavat ja työkalut. He puhuvat 
toimintamallista kokemusten kautta. 
Esimiesten ymmärrys toimintamallista on 
pintapuolinen 
Esimiehet olivat käyneet varhaisen tuen 
toimintamallin läpi alaistensa kanssa. 
Esimiehet eivät olleet käyneet toimintamallia läpi 
alaistensa kanssa. 
Esimieskokouksissa ja johtoryhmissä varhaisen 
tuen toimintamalli ja sairauspoissaolot ovat 
säännöllisesti agendalla. 
Esimieskokouksissa ja johtoryhmissä varhaisen 
tuen toimintamallista ja sairauspoissaoloista ei 
juuri puhuta.  
Esimiehet käyttävät varhaisen tuen 
toimintamallin keskustelutyökalua. 
Esimiehet eivät käytä keskustelutyökalua, 
suhtautuminen työkaluun on negatiivista. 
Esimiehet toivovat, että toimintamallin piiriin 
kuuluva asioita lisättäisiin. 
 
Esimiehet toivovat syventävää valmennusta 
aiheeseen. 
Kaikki esimiehet eivät ole käyneet varsinaista 
valmennusta.  
Esimiehet olivat saaneet lisäkoulutusta 
sairauspoissaoloista. 
 
Henkilöstö kertoo toimintamallista kokemusten 
kautta. 
Henkilöstöllä ei ole kokemuksia 
toimintamallista. Ymmärrys on pintapuolinen. 
Henkilöstö toivoo, että puheeksiottamista ja 
keskustelua olisi muulloinkin, kuin 
sairauspoissaolojen huomiointirajojen täyttyessä. 
Henkilöstön kanssa ei ole otettu puheeksi. 
Johto on sitoutunut toimintamalliin. Johdon sitoutuminen on epäselvää. 
Johto on tietoinen, miten toimintamallin 
aktivoituminen on yksikössä edistynyt. 
Johdon korviin ei ole tullut toimintamalliin 
liittyviä asioita. 
Yksikössä on tehty tukevia 
työhyvinvointihankkeita. 
Yksikössä ei ole ollut työhyvinvointiin liittyvää 
toimintaa tai keskustelua. 
 
Olen löytänyt analyysin perusteella selkeitä varhaisen tuen toimintamallin aktivoitumista 
edistäviä ja estäviä tekijöitä. Listaan nämä tekijät Taulukoissa 8 ja 9. Löysin useita tekijöitä, jotka 




Taulukko 8: Varhaisen tuen toimintamallin aktivoitumista edistävät tekijät 
 
Esimiehet ovat viestineet toimintamallin periaatteet omille alaisilleen. 
Henkilöstö tietää ja ymmärtää toimintamallin periaatteet, tavat ja käytännöt. 
Johto ymmärtää toimintamallin merkityksen. 
Johto tietää ja ymmärtää toimintamallin periaatteet, tavat ja käytännöt. 
Johto on sitoutunut toimintamalliin. 
Esimiehet osallistuvat toimintamallin valmennuksiin ja infoihin. 
Johto edellyttää esimiehiltä valmennuksiin ja infoihin osallistumista. 
Johto on läsnä toimintamallin valmennuksissa ja infoissa. 
Esimiehet saavat lisäkoulutusta aihepiiristä. 
Varhaisen tuen toimintamalli on säännöllisesti kokousten, palavereiden ja  
johtoryhmien agendalla. 
Sairauspoissaoloja seurataan säännöllisesti esimieskokouksissa ja johtoryhmissä. 
Toimintamallia tukevat työhyvinvointihankkeet. 
Toimintamallin kuuluminen ja näkyminen, asian toistaminen. 
 
Aktivoitumista estäviä tekijöitä löytyi määrällisesti vähemmän, tosin ne ovat luonteeltaan 
kriittisiä. Analyysin perusteella on hankalaa ja lähes mahdotonta saada toimintamalli 
aktivoitumaan, jos esimiehet ja johto eivät ole toimintamallin takana eivätkä usko siihen. 
Erityisesti johdon rooli on merkittävä, kuten aktivoituneen yksikön johdon edustaja asian 
kiteyttää: 
Yksi sana tai väärä katse riittävän korkeelta mitätöi tämmösen kaiken, se on niin 
pienestä kiinni. 
 
Taulukko 9: Varhaisen tuen toimintamallin aktivoitumista estävät tekijät 
 
Puheeksiottamisten ja keskusteluiden dokumentointi keskustelutyökaluun. 
Esimiesten negatiivinen asenne toimintamallia kohtaan.  
Johdon sitoutumattomuus ja tuen puute. 
Sairauspoissaoloraporttien saatavuus –ja luotettavuusongelmat 
 





4.5. Yhteenveto tuloksista 
 
Olen tutkinut mitä työhyvinvoinnin tekijöitä tutkimusaineisosta on noussut, mitä työhyvinvointia 
tukevia johtamiskäytäntöjä analyysin perusteella on löytynyt suhteessa aikaisempaan teoriaan, ja 
miten varhaisen tuen toimintamalli tukee työhyvinvointia. Olen myös selvittänyt varhaisen tuen 
toimintamallin aktivoituneisuutta. Seuraavaksi vedän keskeiset tutkimustulokset yhteen. 
 
Henkilöstön näkökulmasta esimies on tärkein työhyvinvoinnin tekijä. Esimiesten näkemyksissä 
esimiehellä on merkitystä työhyvinvointiin välillisesti mm. työilmapiirin kautta. Esimiesten 
näkökulmat työhyvinvoinnin tekijöistä ovat pääosin samankaltaisia yksiköstä riippumatta. 
Esimiesten näkökulmissa korostui sosiaalisen hyvinvoinnin tekijät: työilmapiiri, työyhteisö ja 
yhteishenki. Henkilöstön näkökulmat työhyvinvoinnin tekijät erosivat toisistaan osittain, 
painottuen molemmissa yksikössä kuitenkin sosiaalisiin hyvinvoinnin tekijöihin. Ei-
aktivoituneessa yksikössä korostuivat työilmapiiri ja työkaverit. Aktivoituneessa yksikössä 
keskeiseksi työhyvinvoinnin tekijäksi nousi keskusteleminen. Molempien yksiköiden henkilöstön 
näkökulmasta esimies nousee tärkeimmäksi työhyvinvoinnin tekijäksi pienten ja arkisten asioiden 
kautta. Esimiesten ja henkilöstön näkökulmista nousi esiin myös työpaikan ulkopuolisten 
asioiden merkitys työhyvinvoinnille. 
 
Esimiesten näkökulmasta merkittäviksi työhyvinvointia tukeviksi lähiesimiestyön 
johtamiskäytännöiksi nousevat ihmisen huomioimiseen, viestintään ja työhön liittyvät käytännöt. 
Yhteistyöhön liittyvistä johtamiskäytännöistä esiin nousi ryhmähengen luominen. Oppimiseen ja 
kehittymiseen liittyvät käytännöt jäivät melko vähäiselle huomiolle. Esimiesten näkökulmasta 
esimies on tukihenkilö, jonka puoleen voi tarvittaessa kääntyä. Esimiesten näkökulmissa korostui 
keskustelemisen merkitys työhyvinvointia tukevana johtamiskäytäntönä. Keskustelemisessa 
yhdistyi ihmisen huomioimiseen ja viestintään liittyviä käytäntöjä. Tapausyksiköiden esimiesten 
näkökulmien väliltä löytyi joitain eroavaisuuksia, eivätkä ne nousseet merkittäviksi. Henkilöstön 
näkökulmasta ihmisen huomioiminen erityisesti kiinnostuneisuuden osoittamisena, sekä viestintä 
erityisesti haluna keskustella alaisen kanssa nousivat merkityksellisimmiksi työhyvinvointia 
edistäviksi johtamiskäytännöiksi. Keskustelmiseen liittyi vahavsti myös ihmisen huomioimiseen 






Kaikki viisi työhyvinvointia tukevaa lähiesimiehen johtamiskäytäntöä pystyttiin tunnistamaan 
esimiesten ja henkilöstön näkökulmista. Ihmisen huomioivissa johtamiskäytännöissä keskeiseen 
rooliin nousi molemmissa näkökulmissa kiinnostuneisuus ihmisestä. Molemmissa näkökulmissa 
työhön liittyviin johtamiskäytäntöihin linkittyi mm. tasapuolisuus sekä asioiden eteenpäin 
vieminen ja asioihin vaikuttaminen. Yhteistyöhön liittyvät johtamiskäytännöt nähtiin myös 
samankaltaisina ja ne liittyivät työilmapiirin ja ryhmähengen luomiseen. Oppimiseen ja 
kehittämiseen liittyviä johtamiskäytäntöjä nousi analyysissä esiin niukasti. Viestintään liittyvissä 
johtamiskäytännöissä pystyttiin tunnistamaan eroja esimiesten ja henkilöstön näkemysten väliltä. 
Henkilöstö näkemyksistä nousi esiin ainoastaan halu keskustella alaisen kanssa. Esimiesten 
näkökulmissa viestintä nousi esiin muodollisen palautteen antamisen ja tiedottamisen kautta. 
Myös avoin keskusteleminen nousi esiin, tosin se ei korostunut samalla tavalla kuin henkilöstön 
näkökulmissa. Henkilöstö linkittää keskustelemisen ihmisen huomioiviin käytäntöihin kuten 
kuuntelemiseen, välittämiseen ja ihmisestä kiinnostuneisuuteen. Esimiehet eivät korosta 
viestintään liittyvissä johtamiskäytännöissä ihmisen huomioivia johtamiskäytäntöjä samalla 
tavalla kuin henkilöstö, vaikka ne olivat osittain tunnistettavissa. 
 
Molempien tapausyksiköiden esimiesten ja henkilöstön näkökulmista varhaisen tuen 
toimintamalli on ajankohtainen, tarpeellinen ja tärkeä. Esimiehet näkevät toimintamallin 
vahvuudet keskustelemisen ja avoimuuden lisääntymisenä. Aktivoituneessa yksikössä esimiesten 
näkökulmista nousi esiin, että toimintamallin avulla pystytään keventämään alaisen työtä, 
säilyttämään työkykyisyys ja vähentämään sairauspoissaoloja. Molempien yksiköiden 
henkilöstön näkökulmasta nousi esiin, että varhaisen tuen toimintamalli voi toimia vain, jos 
esimies on aktiivinen ja ottaa puheeksi. Henkilöstön näkemyksistä löytyy merkkejä siitä, että 
työhyvinvoinnin tukeminen ja varhaisen tuen toimintamalli ovat alkutekijöissä molemmissa 
tapausyksiköissä. 
 
Esimiesten näkökulmasta pienten kuin suurten asioiden puheeksiottaminen yleensä toimii, ja se 
saa aikaan toivotun muutoksen. Ei-aktivoituneessa yksikössä puheeksiottamisella oli kuitenkin 
melko negatiivinen kaiku esimiesten kertomuksissa. Aktivoituneen yksikön esimiehet eivät 
suhtaudu puheeksiottamiseen yhtä negatiivisesti, ja he linkittivät puheeksiottamisen normaaliin 
esimiestyöhön. Molempien tapausyksiköiden henkilöstön näkökulmista nousee esiin 





Varhaisen tuen toimintamallin aktivoituneisuutta edistää säännöllinen seuranta, jalkauttaminen ja 
viestintä, infot ja valmennukset, tukevat työhyvinvointihankkeet sekä toimintamallin esillä 
pitäminen ja toistaminen. Keskeiseksi ja kriittiseksi edistäväksi tekijäksi nousi johdon rooli, 
ymmärrys ja tuki. Puheeksiottamisen ja keskustelun dokumentointi sekä 
sairauspoissaoloraporttien saatavuus –ja luotettavuusongelmat estävät toimintamallin 
aktivoitumista. Johdon ja esimiesten on oltava toimintamalliin sitoutuneita, jotta toimintamalli 






5. KESKUSTELU JA JOHTOPÄÄTÖKSET 
 
Olen tutkinut, miten työhyvinvointia tuetaan lähiesimiestyön johtamiskäytännöillä, mitä ovat 
työhyvinvoinnin tekijät, ja miten varhaisen tuen toimintamalli tukee työhyvinvointia. 
Tutkimukseni jännite on syntynyt työhyvinvoinnin ja johtamiskäytäntöjen välisestä yhteydestä. 
Olen tuonut keskusteluun uuden näkökulman lähestymällä aihetta kahdesta tulokulmasta: 
esimiesten ja henkilöstön näkökulmasta. Olen tuonut keskusteluun uuden näkökulman varhaisen 
tuen toimintamallin suunnasta. Keskityin varhaisen tuen toimintamallissa niihin alueisiin, joihin 
esimies voi omalla toiminnallaan vaikuttaa.  
 
5.1. Yhteenveto tutkimuksesta 
 
Psykologisen ja sosiaalisen työhyvinvoinnin tekijät 
Työhyvinvointi on tällä hetkellä suosittu käsite, joka tuntuu olevan jokaisen huulilla, ja sitä 
tutkitaan monista eri suunnista ja eri tieteenaloilla. Tässä tutkimuksessa kiinnostus kohdistui 
sosiaalisen ja psykologisen työhyvinvoinnin tekijöihin. Psykologinen hyvinvointi viittaa 
onnellisuuteen ja tyytyväisyyteen työstä ja elämästä. Työpaikan ulkopuoliset tekijät olivat ainoa 
haastatteluista suoranaisesti noussut psykologisen hyvinvoinnin tekijä, ja sekin jäi melko vähälle 
huomiolle. Työhyvinvoinnin näkökulmasta merkityksellisiä psykologisen hyvinvoinnin tekijöitä 
ovat kasvu ja oppiminen, työn merkityksellisyys, työtyytyväisyys ja sitoutuminen (Ryff & Singer, 
2008; Grant ym. 2007; Ryan & Deci 2001; Ryff, 1989a; Warr 1978.) Psykologiseen hyvinvointiin 
vaikuttaa myös työpaikan ulkopuoliset tekijät (Warr, Cook & Wall 1979). Tutkimuksen tulokset 
tukevat Warrin ym. (1979) jakoa työperäiseen ja yleisempään kontekstista vapaaseen 
psykologiseen hyvinvontiin, joka tutkimuksessa kiteytyi ihmisen kokonaishyvinvointiin ja omaan 
vastuuseen työhyvinvoinnista. Esimiesten käsityksen mukaan työhyvinvointiin liittyvät ongelmat 
tulevatkin usein työpaikan ulkopuolelta.  
 
Selvityksessä työhyvinvoinnin tekijöinä korostuivat sosiaalisen hyvinvoinnin tekijät. Esimiesten 
näkökulmasta tekijöinä korostuivat työilmapiiri, työyhteisö ja yhteishenki. Henkilöstön 
näkökulmasta työhyvinvoinnin tekijöinä korostui erityisesti esimies, sekä keskusteleminen, 
työkaverit ja työilmapiiri. Esimiehet katsovat vaikuttavansa työhyvinvointiin välillisesti 
työilmapiiriin vaikuttamisen kautta. Sosiaalisen hyvinvoinnin tekijöitä ovat yhteistyö toisten 
kanssa, tunne yhteisöön kuulumisesta, luottamus toisiin, itsensä kehittäminen ja suhde esimieheen 




työhyvinvoinnin välillä on todettu olevan selkeä yhteys (Manka 2012; Viitala ym. 2010; Okè ym. 
2009; Alimo-Metcalfe ym. 2008; Arnold ym. 2007; Grant ym. 2007; Nyberg ym. 2005; Viitala 
2005, 343; Van Dierendonck ym. 2004; Avolio 1999; Ellinger ym. 1999; Bass 1997 ). Tämä 
tutkimus vahvistaa aikaisempien tutkimusten löydöt, ja henkilöstön ja esimiesten näkemysero 
esimiehestä työhyvinvoinnin tekijänä tuo mielenkiintoisen uuden näkökulman keskusteluun 
alaisen työhyvinvoinnin ja esimiehen välisestä yhteydestä.  
 
Selvityksessä ei pystytty tunnistamaan suoranaisia oppimiseen ja kehittymiseen liittyviä asioita 
työhyvinvoinnin tekijöinä. Aikaisemmat psykologisen ja sosiaalisen hyvinvoinnin tutkimus on 
tunnistanut itsensä ja oman osaamisen kehittämisen sekä henkilökohtaisen kasvun ja oppimisen 
mahdollisuudet työhyvinvoinnin tekijäksi (Ryff & Singer, 2008; Keys 1998; Ryff, 1989a; Warr 
1978). Viitalan ym. (2010) ovatkin haastaneet aikaisemmat tutkimukset ja esittäneet, ettei 
oppimisen mahdollisuus yksin riitä riitä työhyvinvointiin, vaan keskeisempi työhyvinvoinnin 
tekijä on suhteet esimieheen ja työyhteisöön. Tämä tutkimus haastaa aikaisemman tutkimuksen 
löydökset siitä, että oppimiseen ja kehittymiseen liittyvät asian ovat työhyvinvoinnin tekijöitä, ja 
tukee Viitalan ym. (2010) löydöksiä suhteiden merkitykestä, ja erityisesti korostaa suhdetta 
esimieheen. 
 
Työhyvinvointia tukevat lähiesimiehen johtamiskäytännöt 
Työhyvinvoinnin tukeminen lähiesimiehen johtamiskäytännöillä kasvattaa merkitystään 
tutkimuksen tulosten perusteella, koska esimies nousi niin keskeiseksi työhyvinvoinnin tekijäksi 
henkilöstön näkökulmasta. Teoriaviitekehyksessä nimesin viisi käytännönläheistä 
työhyvinvointia tukevaa lähiesimiehen johtamiskäytäntöä aikaisemman tutkimuksen perusteella 
(Kuvio 7). Tämä tutkimus tuki teoriaviitekehyksessä nimettyjä johtamiskäytäntöjä, ja kaikki 
johtamiskäytännöt pystyttiin tunnistamaan esimiesten ja henkilöstön näkökulmista. Seuraavaksi 
tuon esiin johtamiskäytäntö kerrallaan, mitä uutta tietoa empiirinen tutkimus toi aikaisempaan 
teoriaan.  
 
Ihmisen huomioivat käytännöt kohosivat merkittäviksi selvityksen perusteella sekä esimiesten 
että henkilöstön näkökulmasta. Keskeiseen rooliin nousi kiinnostuneisuus ihmisestä 
arvostamisen, kuuntelemisen ja välittämisen kautta. Ihmisen huomioivia käytäntöjä on löydetty 
useissa aikaisemmissa tutkimuksissa työhyvinvointia edistävinä käytäntöinä (Manka 2012; 




Viitala 2005, 343; Van Dierendonck ym. 2004; Avolio 1999; Ellinger ym. 1999; Bass 1997 ). 
Transformaalisen johtajuuden dimensio yksilöllinen huomiominen korostaa sitä, että esimies 
näkee ihminen ihmisenä, sekä arvostaa alaisen työtä ja saavutuksia (Nyberg ym. 2005; Avolio 
1999; Bass 1997). Sitouttavassa johtamistavassa ihmisen huomioimisesta puhutaan ihmisen 
aitona arvostamisena, rehellisyytenä ja avoimuutena (Alimo-Metcalfe ym. 2008). Valmentavassa 
johtajuustyylissä korostuu vuorovaikutus ja kiinnostuneisuus ihmisestä. LMX-teoria korostaa 
esimiehen suhdetta alaiseen ja vuorovaikutusta alaisen kanssa (Viitala ym. 2010.) Manka (2012) 
puhuu vuorovaikutteisesta johtamisesta, missä hän katsoo esimiehen olevan tukihenkilö, jonka 
puoleen voi tarvittaessa kääntyä. Tämä selvitys tukee aikaisempaa tutkimusta, ja esimies on oman 
näkemyksensä mukaan tukihenkilö, jonka puoleen voi tarvittaessa kääntyä. Henkilöstön 
haastatteluissa kiteytyi odotus siitä, että esimies olisi kiinnostunut alaisesta ihmisenä ja haluaisi 
keskustella hänen kanssaan. Keskusteleminen nousi henkilöstön näkökulmasta jopa 
työhyvinvoinnin tekijäksi, sekä ainoaksi viestintään liittyväksi johtamiskäytännöksi. 
 
Esimiehet ja henkilöstö näkivät viestintään liittyvät johtamiskäytännöt hieman erillä tavalla. 
Tässä selvityksessä esimiesten näkökulmasta viestintä tapahtuu antamalla palautetta, 
tiedottamalla sekä avoimella ja aktiivisella keskustelemisella. Henkilöstön haastatteluissa 
viestintään liittyvät johtamiskäytännöt yhdentyivät yhteen käytäntöön: keskustelemiseen. 
Viestintään liittyvät johtamiskäytännöt linkittyvät aikaisemmassa tutkimuksessa vision 
viestimiseen, palautteen antamiseen, asioista kertomiseen, kehityskeskusteluihin ja 
palaverikäytäntöihin (Manka 2012; Viitala ym. 2010; Okè ym. 2009; Alimo-Metcalfe ym. 2008; 
Nyberg ym. 2005; Viitala 2005, 343; Avolio 1999; Ellinger ym. 1999; Bass 1997). 
Vuorovaikutukseen perustuvissa johtamistyyleissä kuten valmentavassa johtajuudessa ja esimies-
alaissuhteessa korostettiin palautteen antamista (Manka 2012; Viitala ym. 2010; Viitala 2005, 
343; Ellinger ym. 1999). Aikaisempi tutkimus ei ole varsinaisesti noteerannut keskustelemisen 
käsitettä alaisen hyvinvoinnin ja esimiehen välisessä yhteydessä. Vuorovaikutus on kuitenkin 
aikaisemman tutkimuksen perusteella keskeinen tekijä työhyvinvoinnin ja esimiehen 
johtamiskäytäntöjen välisessä yhteydessä (Manka 2012; Viitala ym. 2010; Viitala 2005, 343; 
Ellinger ym. 1999). Keskustelemisen voidaankin tulkita viittaavan enemmän kokonaisvaltaiseen 
vuorovaikutukseen, sillä henkilöstö linkitti keskustelemiseen vahvasti myös ihmisen huomioivia 
käytäntöjä kuten kuuntelemisen, välittämisen ja ihmisestä kiinnostuneisuuden. Vuorovaikutus on 





Selvityksessä esimiehet ja henkilöstö linkittivät työhön liittyviin käytäntöihin osittain samoja 
tekijöitä kuin aikaisempi tutkimus (Manka 2012; Viitala ym. 2010; Okè ym. 2009; Alimo-
Metcalfe ym. 2008; Arnold ym. 2007; Grant ym. 2007; Nyberg ym. 2005; Viitala 2005, 343; Van 
Dierendonck ym. 2004; Avolio 1999; Ellinger ym. 1999; Bass 1997 ). Arnoldin ym. (2007) 
mukaan transformationaalinen johtajuus vaikuttaa positiivisesti psykologiseen hyvinvointiin työn 
merkittävyyden kautta, missä selittävät tekijä on alaisen tunne siitä, että hänen työllään on 
merkitystä. Transformaalinen johtajuus huomioi myös alaisen työn arvostamisen merkityksen 
alaisen työhyvinvoinnin ja esimiehen välisessä yhteydessä (Nyberg ym. 2005; Avolio 1999; Bass 
1997). Manka (2012) on löytänyt yhdeksi työhyvinvointia edistäväksi johtamiskäytännöksi työn 
organisoinnin. Alimo-Metcalfen ym. (2008) mukaan sitouttavan johtamistyylin yksi perusta on 
päättäväisyys viedä asioita eteenpäin. Esimiesten näkemys tukee työn merkityksellisyyden, työn 
arvostamisen ja työn organisoinnin merkitystä työhyvinvointiin. Henkilöstön haastatteluissa 
työhön liittyvät johtamiskäytännöt kytkeytyivät perusasioita ja työn edellytyksistä 
huolehtimiseen. Aikaisempi tutkimus ei ole ilmaissut työhön liittyviä käytäntöjä näiden 
käsitteiden mukaisesti. Aikaisempaan tutkimukseen verraten tässä selvityksessä ei tunnistettu 
delegointiin, valtuuttamiseen, riskien jakamiseen, töiden suunnitteluun osallistamiseen, tyähän 
liittyvien vaikeiden ongelmien ratkaisemiseen, osallistumismahdollisuuksiin tai palkitsemiseen 
liittyviä käytäntöjä työhyvinvointia tukevina lähiesimiehen johtamiskäytäntöinä. 
 
Selvityksessä asioiden eteenpäin vieminen ja asioihin vaikuttaminen nousivat suosituiksi työhön 
liittyviksi johtamiskäytännöiksi esimiesten ja henkilöstön näkökulmissa.  Tutkimuksessa nousi 
esiin mielenkiintoinen uusi havainto siitä, että asioiden eteenpäin viemiseen riittää vain harvoin 
yksittäisen esimiehen keinot, ja mahdollisuus viedä asioita eteenpäin on riippuvainen esimiehen 
kontakteista ja verkostoista. Tässä päästäänkin mahdollisesti siihen, miksi Alimo-Metcalfe ym. 
puhuvat päättäväisestä asioiden eteenpäin viemisestä.  
 
Selvityksessä tunnistettiin oppimiseen ja kehittymiseen liittyviä johtamiskäytäntöjä vain 
välillisesti, vaikka aikaisempi tutkimus on löytänyt useita oppimiseen ja kehittymiseen liittyviä 
johtamiskäytäntöjä ja yhdistänyt ne alaisen työhyvinvointiin (Manka 2012; Okè ym. 2009; Viitala 
ym. 2010; Alimo-Metcalfe ym. 2008; Grant ym. 2007; Nyberg ym. 2005; Viitala 2005, 343; Van 
Dierendonck ym. 2004; Avolio 1999; Ellinger ym. 1999; Bass 1997). Esimiesten näkemys 
työnkierron edistämisestä viittaa osittain uusiin saavutuksiin rohkaisemiseen ja kannustamiseen. 
Henkilöstön ajatus esimiehestä välittävämmän kulttuurin edistäjänä puolestaan viittaa uuteen 




työhyvinvointia tukevat johtamiskäytännöt, jotka tässä tutkimuksessa pystyttiin tunnistamaan. 
Selvityksessä löytyi vain vähän tukea aikaisempien tutkimusten löydöksiin, sillä 
johtamiskäytäntöjä nousi analyysissä esiin niukasti.  
 
Teoriaviitekehyksen viides johtamiskäytäntö nimettiin yhteistyöhön liittyväksi 
johtamiskäytännöksi. Grant ym. (2007) ovat nimenneet yhdeksi työhyvinvointia edistäväksi 
johtamiskäytännöksi tiimityön käytännöt, joka liittyi ihmissuhteiden ja yhteistyön parantamiseen. 
Manka (2012) on tunnistanut työhyvinvointia edistäväksi johtamiskäytännöksi myönteisen 
ilmapiirin luomisen. Selvityksessä esimiehet eivät suoranaisesti nostaneet itseään 
työhyvinvoinnin tekijäksi, vaan katsoivat vaikuttavansa alaisen työhyvinvointiin työilmapiirin 
kautta. Johtamiskäytäntöjen yhteydessä henkilöstö nosti esimiehen vaikutuksen työilmapiiriin 
huomattavaksi, ja esimiesten näkökulmasta esimies on ryhmähengen luoja. Sosiaalinen 
hyvinvointi nousi keskeiseksi hyvinvoinnin tekijäksi tässä tutkimuksessa, ja se perustuu 
ihmissuhteisiin, työyhteisöön ja työilmapiiriin. Esimies ja työyhteisö kohosivat merkittävään 
rooliin työhyvinvoinnin yhteydessä. Näiden tulosten valossa on yllättävää, että aikaisempi 
johtamistyylien, tapojen ja ominaisuuksien tutkimus noteeraa yhteistyöhön liittyviä käytäntöjä 
vähäisesti. Tämä johtamiskäytäntö voitaisin nimetä myös työilmapiiriin liittyvänä 
johtamiskäytäntönä, koska työilmapiiri nousi tässä tutkimuksessa keskeisemmäksi käsitteeksi 
kuin yhteistyö. 
 
Varhaisen tuen toimintamalli työhyvinvoinnin tukemisessa 
Tutkimuksessa vahvistui varhaisen tuen toimintamallin keskeisyys työhyvinvoinnin tukemisessa. 
Varhaisen tuen toimintamalli voi kuitenkin toimia vain, jos esimies on aktiivinen ja ottaa 
puheeksi ja keskustelee alaisen kanssa. Puheeksiottamiseen linkittyi esimiesten keskuudessa 
negatiivisia tunteita erityisesti siinä yksikössä, missä varhaisen tuen toimintamalli ei ennakko-
oletusten mukaisesti ollut aktivoitunut osaksi päivittäistä toimintaa. Tutkimuksen mukaan niin 
pienten kuin suurten asioiden puheeksiottaminen toimii ja saa aikaan toivotun muutoksen.  
Aikaisemmassa tutkimuksessa on todettu, että lähiesimies on työhyvinvoinnin tärkein vaikuttaja 
ja tärkein työhyvinvoinnin edistäjä (Manka ym. 2010; Hottinen 2004). Varhaisen tuen 
toimintamallit ovat tärkeitä työhyvinvoinnin edistämisen välineitä, ja työhyvinvoinnin tukemisen 
keskiössä on esimies (Jalava & Juvonen-Posti 2008; Valtionkonttori 2007; Hirvonen ym. 2004). 
Selvityksen tulokset tukevat aikaisempien tutkimusten löytöjä, ja erityisesti henkilöstön 




Varhaisen tuen toimintamalli tukee tämän tutkimuksen perusteella työhyvinvointia nimenomaan 
lähiesimiehen työhyvinvointia tukevien johtamiskäytäntöjen kautta. Johtamiskäytäntöjen 
löytäminen ja nimeäminen aikaisemman tutkimuksen perusteella lisää ymmärrystä siitä, mihin 
lähiesimiehen tulee kiinnittää huomiota työhyvinvoinnin tukemisen ja varhaisen tuen 
toimintamallin yhteydessä. Varhaisen tuen toimintamallin aktivoituminen osaksi päivittäistä 
organisaation toimintaa edellyttää sitä, että johdon ja esimiesten on oltava toimintamalliin 
sitoutuneita. Kriittiseksi aktivoitumista edistäväksi tekijäksi nousee johdon rooli, ymmärrys ja 
tuki toimintamallille. Seuranta, viestintä, tukevat työhyvinvointihankkeet ja toimintamallin 
näkyminen ja kuuluminen osaltaan edistävät varhaisen tuen toimintamallin aktivoitumista, ja sen 
kautta tukevat työhyvinvointia. 
 
Lähestyin tutkimusongelmaa selvityksessä useasta tulokulmasta. Edellä olen pohtinut selvityksen 
tuloksia näistä tulokulmista, Kuviossa 16 vedän huomiot yhteen. Nelikentässä havainnollistan ei-
aktivoituneen ja aktivoituneen yksiköiden esimiesten ja henkilöstön näkökulmia suhteessa 
tutkimuskysymyksiin. Avaan nelikentässä esitettyjä asoita Kuvion 16 jälkeen, ja pohdin asiaa 








Kuvio 16: Nelikenttä ei-aktivoituneen ja aktivoituneen yksikön esimiesten ja henkilöstön 
näkökulmista 
 
Henkilöstö näkee esimiehen roolin molemmissa yksiköissä lähes samanlaisena. Henkilöstön 
näkökulmat, suhtautuminen tai ajatukset eivät eroa toisistaan siinä määrin, että se selittäisi 
varhaisen tuen toimintamallin aktivoituneisuuden astetta. Toimintamallin näkökulmasta 
aktivoituneen yksikön henkilöstöllä on enemmän kokemusta varhaisen tuen toimintamallista, ja 
 Ei-aktivoitunut yksikkö Aktivoitunut yksikkö 
Esimies  Esimies tukee työhyvinvointia 
olemalla tukihenkilö, antamalla 
palautetta, tiedottamalla, 
keskustelemalla ja huolehtimalla, 
että työhön liittyvät asiat ovat 
kunnossa.  
 Työhyvinvoinnin tekijöitä ovat 
työolosuhteet, yhteishenki, 
työilmapiiri ja työn 
perusedellytysten kunnossa 
oleminen. 
 Varhaisen tuen toimintamalli tukee 
työhyvinvointia keskustelemisen 
kautta. Vastuu puheeksiottamisesta 
on esimiehellä. 
 Suhtautuminen varhaisen tuen 
toimintamalliin on negatiivista. 
 Esimies tukee työhyvinvointia 
olemalla kiinnostunut ihmisestä ja 
hänen työstään. Avoin ja 
aktiivinen keskusteleminen on 
tärkeää.  
 Työhyvinvoinnin tekijöitä ovat 
työolosuhteet, työilmapiiri ja 
työpaikan ulkopuoliset asiat. 
Esimies vaikuttaa työhyvinvointiin 
työilmapiirin kautta.  
 Varhaisen tuen toimintamalli tukee 
työhyvinvointia keskustelemisen 
kautta. Vastuu puheeksiottamisesta 
on esimiehellä. 
 Varhaisen tuen toimintamalli 
nähdään tukena ja turvana. 
Toimintamalli on lisännyt 
avoimuutta. 
Henkilöstö  Esimies tukee työhyvinvointia 
olemalla kiinnostunut ihmisestä ja 
keskustelemalla hänen kanssaan, 
sekä huolehtii työn 
perusedellytyksistä. 
 Tärkein työhyvinvoinnin tekijä on 
esimies. Muita tekijöitä ovat 
työolosuhteet, työkaverit ja 
työilmapiiri. 
 Varhaisen tuen toimintamalli voi 
toimia vain, jos esimies on 
aloitteellinen.  
 Välittävämmän ja 
keskustelevamman kulttuurin 
tarve. 
 Esimies tukee työhyvinvointia 
olemalla kiinnostunut ihmisestä ja 
keskustelemalla hänen kanssaan. 
Esimies vaikuttaa myös 
työilmapiirin. 
 Tärkein työhyvinvoinnin tekijä on 
esimies.  Muita tekijöitä ovat 
työhön liittyvät asiat ja työpaikan 
ulkopuoliset asiat. 
 Varhaisen tuen toimintamalli voi 
toimia vain, jos esimies on 
aloitteellinen. Henkilöstöllä on 
kokemusta varhaisen tuen 
toimintamallista ja toivovat 
enemmän puheeksiottoja. 






henkilöstö toivoo, että heidän kanssaan otettaisiin puheeksi muulloinkin, kuin silloin kun 
sairauspoissaolojen huomiointirajat täyttyvät. Tämä taas viittaa enemmän siihen, että esimiehet 
tiedostavat oman roolinsa, toimivat mallin mukaisesti ja ottavat puheeksi. Ei-aktivoituneessa 
yksikössä puheeksiottaminen oli melko vieras käsite, ja valitettavan vähän henkilöstö tuntui 
vuorovaikuttavan esimiehen kanssa. Molempien yksiköiden henkilöstön ajatuksista huokuu, että 
vielä ei voida puhumaa välittävästä ja keskustelevasta kulttuurista kummassakaan yksikössä. 
Henkilöstö toivoo ja kaipaa työpaikalle pehmeämpää inhimillisyyden värittämää kulttuuria, jossa 
esimiehen rooliin kuuluu edistää kulttuuria oman esimerkin avuin. Esimiesten rooli näyttäytyy 
kuitenkin varsin erilaisena ei-aktivoituneessa ja aktivoituneessa yksikössä. 
 
Ei-aktivoituneessa yksikössä esimies näkee roolinsa enemmän työhön ja työtehtäviin 
orientoituneena. Aktiivista halua keskustella ei juuri pystytty tunnistamaan ei-aktiivisen yksikön 
esimiesten roolista, vaan esimies viestii alaiselle muodollisten keinojen kautta, kuten antamalla 
palautetta ja tiedottamalla asioista. Suhtautuminen varhaisen tuen toimintamalliin on negatiivista. 
Jos palautetaan mieleen, kuinka tärkeäksi tekijäksi esimies nousi työhyvinvoinnissa, ja kuinka 
tärkeäksi käytännöksi keskusteleminen ja ihmisestä kiinnostuneisuus nousivat, negatiivinen 
suhtautuminen on hämmästyttävää. Varhaisen tuen toimintamalli on esimiehille lähes kirosana, ja 
se nähdään enemmän haittana kuin hyötynä. 
 
Aktiivisessa yksikössä esimies on jo lähempänä sitä, mitä selvityksessä nousee oleelliseksi, eli 
esimies on kiinnostunut alaisesta ja hänen työstään, ja pitää yllä avointa ja aktiivista 
keskusteluyhteyttä alaisen kanssa. Aktivoituneessa yksikössä esimiehet näkevät työhyvinvoinnin 
kentän ja oman roolinsa siinä laajempana. Toki aktivoituneenkin yksikön esimiesten 
näkökulmissa työhön liittyvillä asioilla on roolinsa, ja kuitenkin inhimillisyys korostuu. Esimiehet 
katsovat, että varhaisen tuen toimintamalli on konkreettinen ja hyödyllinen työkalu 
työhyvinvoinnin tukemiseen. 
 
Esimiehen rooli ja suhtautuminen varhaisen tuen toimintamalliin näyttäytyy tapausyksiköiden 
esimiesten välillä sen verran erilaisena, että se osaltaan selittää aktivoituneisuudetta. Muita 
selityksiä olen listannut Taulukossa 7. On mielenkiintoista, miten ei-aktiivisessa yksikössä 
esimiehet ja henkilöstökin näkevät esimiehen roolin niin erilaisena, kuin ne tämän selvityksen 
perusteella näkevät. Vielä mielenkiintoisempi kysymys on, mistä syistä esimiehen rooli nähdään 
niin erilaisena. Esimiesten työorientoinut näkökulma voi viestiä siitä, että yksikössä esimiehen 




suorittavina soluina, kuten eräs henkilöstöstä napauttikin haastattelussa. Toisaalta taas näkökulma 
voi viestiä siitä, että esimiesten toimenkuvissa ei ole noteerattu johtajuutta (leadership), vaan on 
painotettu lähinnä asioiden johtamisen (management) puolta. Henkilöstö kuitenkin kaipaa ja 
odottaa esimieheltä samanlaista inhimillisyyteen nojaavaa otetta ja roolia, kuin aktivoituneessakin 
yksikössä. Työelämän muutokset, ja sen kautta työhyvinvoinnin merkityksen korostuminen 
lataavat muutospaineita lähiesimiehen roolille, jossa erityisesti korostuu työhyvinvoinnista 
huolehtiminen. Aktivoituneessa yksikössä esimiehen roolin muutoksessa ollaan tämän 
selvityksen perusteella kävelyvauhdissa, kun taas ei-aktivoituneessa yksikössä lähes 
lähtökuopissa.  
 
5.2. Tärkeimmät tulokset ja niiden merkittävyys 
 
Työhyvinvoinnin tukemisen ja varhaisen tuen toimintamallin ilmiöihin liittyvän 
tutkimusongelman rajaaminen nimenomaan lähiesimieheen ja johtamiskäytäntöihin osoittautui 
selvityksen perusteella oikeaksi valinnaksi, koska esimies nousi työhyvinvoinnin tukemisessa niin 
merkittävään rooliin, erityisesti henkilöstön näkökulmasta. Juuti ja Vuorela (2002, 7) ovat 
kirjoittaneet, että hyvä johtaminen luo edellytykset ihmisen hyvinvoinnille. Tässä tutkimuksessa 
lähestyin työhyvinvoinnin ja lähiesimiehen välistä yhteyttä johtamiskäytäntöjen näkökulmasta. 
Käytännönläheisen näkökulman mukaan ottaminen lisäsi ymmärrystä siitä, miten esimies luo 
edellytykset työhyvinvoinnille. Empiirisessä tutkimuksessa sekä esimiesten että henkilöstön 
näkemyksistä pystyttiin tunnistamaan kaikki viisi johtamiskäytäntöä. Empiirinen tutkimus nosti 
ihmisen huomioimisen erityisesti kiinnostuneisuuden osoittamisena, sekä viestinnän erityisesti 
keskustelemisen kautta keskeisimmiksi työhyvinvointia edistäviksi johtamiskäytännöiksi. 
Vuorovaikutus osoittautui keskeiksi kaikissa johtamiskäytännöissä. 
 
Aikaisemmassa tutkimuksessa esimiehen ja alaisen työhyvinvoinnin välillä on todettu olevan 
selkeä yhteys (Manka 2012; Viitala ym. 2010; Okè ym. 2009; Alimo-Metcalfe ym. 2008; Arnold 
ym. 2007; Grant ym. 2007; Nyberg ym. 2005; Viitala 2005, 343; Van Dierendonck ym. 2004; 
Avolio 1999; Ellinger ym. 1999; Bass 1997 ). Tutkimusongelman lähestyminen kahdesta 
tulokulmasta ja henkilöstön ja esimiehen näkökulman mukaan ottaminen tutkimukseen toi esiin 
mielenkiintoisen näkemyseron esimiehestä työhyvinvoinnin tekijänä ja alaisen työhyvinvoinnin ja 
esimiehen välisestä yhteydestä. Tuloksen merkittävyyden kannalta huomioitavaa on myös se, että 




yksiköstä 1650 ihmisen joukosta (kuusi esimiestä ja neljä henkilöstön edustajaa, kaikki 
haastateltavat eri osastoilta, kaikkia henkilöstöryhmiä, molemmista sukupuolista ja eri 
ikäluokista). Näistä seikoista huolimatta tulos oli analyysin perusteella sama. Tulos voi indikoida 
siitä, että esimiehet eivät ymmärrä sitä, miten merkittävä rooli heillä on alaisen 
työhyvinvoinnissa. Lisäämällä tätä tietämystä esimiesten joukossa saataisiin jo tuloksia 
työhyvinvoinnin edistämisessä.  
 
Työhyvinvoinnin lähestyminen psykologisen ja sosiaalisen hyvinvoinnin näkökulmista lisäsi 
ymmärrystä työhyvinvoinnin tekijöistä. Empiirinen tutkimus osoitti, että esimiesten ja 
henkilöstön näkökulmissa korostuu sosiaalisen työhyvinvoinnin tekijät. Empiiriessä tutkimus 
paljasti myös työpaikan ulkopuolelta tulevien tekijöiden merkityksen työhyvinvoinnille. 
Psykologinen hyvinvointi on huomioinut työpaikan kontekstin ulkopuoliset tekijät (Warr ym. 
1979), ja silti johtamisen ja työhyvinvoinnin välisessä tutkimuksessa työpaikan ulkopuolisia 
asioita ei ole kovinkaan huomioitu. 
 
Varhaista tukea on aikaisemmin tutkittu pääasiassa terveyden tai toimintamallin kehittämisen 
näkökulmasta (esim. Savioja, 2012; Mätäsaho 2010; Saarinen, 2010). Varhaisen tuen 
toimintamallin lähestyminen johtamiskäytäntöjen suunnasta ja esimiesten ja henkilöstön 
näkökulmasta toi lisää ymmärrystä toimintamallin peruspilareista ja mahdollisuuksista. Erityisesti 
tämä tutkimus lisäsi ymmärrystä siitä, kuinka merkittävä rooli lähiesimiehellä on työhyvinvoinnin 
tukemisessa ja varhaisen tuen toimintamallissa. Tämän tutkimuksen perusteella toimintamallissa 
on keskeisessä roolissa lähiesimiehen kiinnostuneisuus ihmisestä ja halu keskustella hänen 
kanssaan, jotka viittavaat keskeiseen käytäntöön varhaisen tuen toimintamallissa: 
puheeksiottamiseen. 
 
5.3. Tutkimuksen arviointi, jatkotutkimusmahdollisuudet ja käytännön neuvot 
 
Tutkimuksen arviointi 
On myös asioita, joita olisin voinut tehdä toisin selvittäessäni työhyvinvointia tukevia 
lähiesimiestyön johtamiskäytäntöjä tapaustutkimuksella, jossa tutkimusotteeni on ollut 
laadullinen ja tutkimusasetelmani vertaileva. Olisin voinut ottaa tutkimukseeni tarkasteltavaksi 
vain toisen työhyvinvoinnin ulottuvuuden, jolloin olisin voinut päästä vielä syvemmälle 




sosiaalisessa ulottuvuudessa on paljon samaa. Tutkimuksessani minulla oli sekä esimiesten että 
henkilöstön näkökulma. Olisin voinut ottaa tutkimukseeni vain toisen näkökulman, jolloin 
näkökulma olisi voinut supistua ja toisaalta syventyä. Kahden näkökulman ottaminen toi 
tutkimukseen toisaalta arvokkaan kaksisuuntaisen tulokulman, mikä tutkimuksen tulosten 
kannalta nousi merkitykselliseksi. Tutkimuksessa tutkimusotteeni oli laadullinen. Olisin voinut 
toteuttaa tutkimuksen kvantitatiivisella tutkimusotteella, ja testata suurella joukolla aikaisemman 
nimeämiäni johtamiskäytäntöjä esimiesten ja/tai henkilöstön näkökulmasta. Toisaalta taas tässä 
näen enemmän jatkotutkimusmahdollisuuden, sillä tämän tutkimuksen tarkoitus oli nimenomaan 
nimetä aikaisemman tutkimuksen perusteella johtamiskäytännöt, ja tutkia, miten ne näyttäytyvät 
esimiesten ja henkilöstön näkökulmissa. 
 
Jatkotutkimusmahdollisuudet 
Edellä nostetun kvantitatiivisen tutkimuksen lisäksi tutkimukseni osoittaa useita 
jatkotutkimusmahdollisuuksia. Ensinnäkin aiheen jatkotutkimuksessa olisi hyödyllistä tarkastella 
työhyvinvointia tukevia johtamiskäytäntöjä tarkemmin ja syvällisemmin, ja keskittyä esimerkiksi 
yhteen tiettyyn käytänteeseen. Tällöin olisi mahdollista päästä syvemmälle tietyn käytännön 
tarkastelussa, sekä ymmärtää paremmin sen todellisia seurauksia ja vaikutuksia 
työhyvinvoinnille. Toiseksi olisi hyödyllistä tutkia, onko jollain tietyllä johtamiskäytännöllä 
yhteys joihinkin tiettyihin pyskologisen ja sosiaalisen työhyvinvoinnin tekijöihin. Kolmanneksi 
olisi hyödyllistä tutkia, voidaanko määrittelemilläni johtamiskäytännöillä todentaa vaikutus 
työhyvinvointiin. Neljänneksi työpaikan ulkopuolisten asioiden vaikutusta työhyvinvointiin olisi 
hyödyllistä tutkia lisää. 
 
Tutkimuksessa nousi esiin uusi näkökulma esimiehen kontaktien ja verkostojen merkityksestä 
työhyvinvoinnin tukemisessa. Tutkimuksessa nousi esiin, että esimies on yksin usein voimaton, ja 
tarvitsee kontakteja ja verkostoja asioiden eteenpäin viemiseksi. Keskustelua esimiehen 
vuorovaikutuksen, verkostoitumisen ja suhteiden yhteydestä työhyvinvointiin käydään melko 
paljon, ja usein tutkimus keskittyy esimiehen ja alaisen väliseen suhteeseen. Jatkotutkimuksessa 
olisi hyödyllistä tarkastella esimiehen suhteita ja vuorovaikutusta koko hänen vaikutuskentässään. 
Käytännön neuvot 
Tutkimuksessa tein toimeksiantajan pyynnöstä selvityksen, miten varhaisen tuen toimintamalli on 
aktivoitunut, ja mitkä tekijät tutkimuksen perusteella edistävät tai estävät toimintamallin 




kehitysehdotukset ja käytännön neuvot esimiesten, henkilöstön, johdon ja henkilöstötoiminnon 
näkökulmista. Neuvoista voi olla hyötyä myös muille yrityksille vastaavien toimintamallin 
implementoinnissa ja kehittämisessä, sekä työhyvinvoinnin tukemisessa. 
 
Esimiehet 
Esimiehet ovat toimintamallissa ja työhyvinvoinnin tukemisessa keskeisessä roolissa, ja on kaksi 
asiaa, jotka haluan erityisesti nostaa kehityskohteeksi. Ensinnäkin esimiesten on oltava tietoisia 
omasta roolistaan työhyvinvoinnin tukemisessa ja siitä, minkälaiset tekijät työhyvinvointiin 
vaikuttavat. Tietoisuutta voidaan lisätä monin keinoin, esimerkiksi infoilla, valmennuksilla, 
tietoiskuilla jne. Toiseksi esimiesten on oltava toimintamallin takana, uskoa siihen ja toimia 
toimintamallin periaatteiden mukaisesti. Tätä ei tämän tutkimuksen perusteella saada toteutumaan 
ilman johdon esimerkkiä ja tukea. Esimiehet tarvitsevat lisää valmennusta ja kokemuksia 
varhaisen tuen toimintamallista ja työhyvinvoinnin tukemisesta. Yksi tehokas keino tähän voi olla 
lisäkoulutus, mitä aktivoituneessa yksikössä oli jonkin verran järjestetty. Vielä tehokkaammaksi 
keinoksi näen esimiesverkostot, joissa esimiehet voivat jakaa omia kokemuksiaan toisten 
esimiesten kanssa, ja saada kokemuksia ja vinkkejä toisiltaan. 
 
Henkilöstö 
Henkilöstölle tulee lisätä ymmärrystä heidän omasta vastuusta työhyvinvoinnissa ja tekijöistä, 
jotka vaikuttavat työhyvinvointiin. Työhyvinvointi ei synny pelkästään työpaikalla, vaan ihminen 
on kokonaisuus, jossa kaikki vaikuttaa kaikkeen.  Henkilöstöä tulisi rohkaista epäkohtien esiin 
tuomiseen, sillä selvityksen perusteella henkilöstö ei lähesty esimiestä tai kollegoita kovin 
helposti omien ongelmien kanssa. 
 
Johto 
Johdon rooli on tämän selvityksen perusteella kriittinen tekijä varhaisen tuen toimintamallissa. 
Johdon sitouttaminen toimintamalliin on ensisijaisen tärkeää, jos halutaan saada aikaiseksi 
haluttuja vaikutuksia. Johdon pitää tukea ja seurata toimintamallia säännöllisesti, sekä kannustaa 
keskustelemiseen. Selvityksen perusteella kynnys keskustelemiseen tulisi saada matalammaksi. 
Johdon esimerkillä ja tuella on merkittävä vaikutus toimintaan ja johdon rooli nousee 







Tämän tutkimuksen toimeksiannon sain Metson henkilöstötoiminnolta, ja tutkimukseni praktinen 
tavoite oli tuottaa henkilöstötoiminnolle tietoa toimintamallin implementoinnin edistymisessä, ja 
tunnistaa toimintamallin vahvuudet ja sudenkuopat. Ensimmäinen kehityskohteeni koskee 
toimintamallin tunnettuutta. Toimintamallin tunnettuuden kanssa tulee tehdä töitä, jotta jokainen 
yrityksessä työskentelevä tietää mallin olemassaolon, periaatteet ja tavoitteet. Toimintamallin 
tulee näkyä ja kuulua, jotta se voi tulla osaksi organisaation arkea. Teemahaastatteluissa nousi 
myös esiin, että nimi kannattaa muuttaa yksinkertaisemmaksi, ja tehdä siitä mieleenpainuva.  
Toinen kehityskohteeni koskee työkaluja. Sairauspoissaoloraportoinnin luottamuksellisuus on 
toimintamallin seurannan kannalta tärkeää, joten se on hyvä saada toimimaan. Varhaisen tuen 
keskustelut –työkalua kannattaa muuttaa yksinkertaisemmaksi ja kevyemmäksi, jotta 
keskusteluiden dokumentoinnin kynnys madaltuu. Kolmas kehityskohteeni koskee toimintamallin 
mittareita ja seurantaa. Sairauspoissaolot, työkyvyttömyyseläkkeet ja käytyjen keskustelujen 
lukumäärä tulee nostaa johtoryhmien ja esimieskokousten vakioagendalle, ja niitä tulee seurata 
säännöllisesti. Tämä kehityskohde kohdistuu niin henkilöstötoiminnolle, esimiehille kuin 
johdolle, jotta toimintamalli saadaan aktivoitua osaksi arkea.  
 
Viimeisenä kehityskohteena nostan henkilöstötoiminnon merkityksen ja tuen toimintamallille. 
Henkilöstötoiminnon tuki toimintamallille tarkoittaa johdon kanssa keskustelemista, esimiesten 
tukemista keskusteluissa ja vaikeissa tilanteissa, henkilöstön tukemista vaikeissa tilanteissa ja 
mahdollisuuksien kartoittamista, valmentamista ja toimintamallin ”hengissä pitämistä”. 
Erityisesti esimiehen tukeminen nousee merkittäväksi henkilöstöhallinnon kehityskohteeksi 
toimintamallin aktivoitumisen jatkamiseksi.  
 
Loppusanat 
Varhaisen tuen toimintamalli on tuore ilmiö Suomessa, ja on todennäköistä, että tulevaisuudessa 
työhyvinvointia edistävien ja työkyvyttömyyksiä ehkäisevien toimintamallien merkitys kasvaa 
organisaatioille merkittävämmäksi. Suomessa ikä- ja työvoimarakenne muuttuu 
lähitulevaisuudessa, minkä vuoksi yrityksissä joudutaan entistä enemmän etsimään ratkaisuja, 
joilla voidaan samaan aikaan sekä lisätä tuottavuutta että henkilöstön hyvinvointia ja edellytyksiä 
pysyä työkykyisinä. Tällä tutkimuksella on sekä tieteellistä uutuusarvoa että käytännön 
merkitystä yrityksille, sillä aikaisemmin ei ole yhdistetty tässä tutkimuksessa nimettyjä 




nimetyt johtamiskäytännöt antavat yrityksille käytännön työkaluja työhyvinvointia tukevien 
johtamiskäytäntöjen ja varhaisen tuen toimintamallien kehittämiseen. 
 
Tätä tutkimusta on vienyt eteenpäin oma uskoni siitä, että työhyvinvoinnilla on merkittävä rooli 
yritysten menestymisessä, ja tulevaisuudessa sen merkittävyys tulee korostumaan entisestään 
yrityksen kilpailukyvyn ja innovatiivisuuden säilyttämiseksi. Tämä tutkimus on vahvistanut 
uskoani, ja edelleen lisännyt ymmärrystä siitä, miten merkittävä rooli esimiehellä on 
työhyvinvoinnin tukemisessa. Esimiesten ja henkilöstön näkemyksissä on jonkin verran eroja 
siinä, mitä pidetään työhyvinvoinnin tekijöinä, ja minkälaisilla johtamiskäytännöillä 
työhyvinvointia tuetaan. Varhaisen tuen toimintamallilla on keskeinen rooli työhyvinvoinnin 
edistämisessä, ja lähiesimies on toimintamallin ytimessä työhyvinvointia tukevilla 
johtamiskäytännöillä. Tässä tutkimuksessa on nimetty ja tunnistettu viisi työhyvinvointia tukevaa 
lähiesimiehen johtamiskäytäntöä: ihmisen huomioimiseen, viestintään, työhön, oppimiseen ja 
kehittymiseen sekä yhteistyöhön liittyviksi käytännöiksi. Lopulta kyse on pienistä asioista: siitä 
että esimies on kiinnostunut alaisesta ihmisenä ja hänen työstään, sekä halusta keskustella ja 
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Liite 1: Teemahaastatteluiden tukilista 
 
(Suluissa on haastatteluryhmät, joilta kysymys on kysytty haastattelussa.) 
 
Avaus: esittely, luottamuksellisuus, tallennus, haastattelun näkökulma 
 
1. Peruskysymykset:  
1. Tehtävä (esimiehet, henkilöstö, johto) 
2. Työhistoria Metsossa (esimiehet, henkilöstö, johto) 
3. Alaiset, henkilöstöryhmä (esimiehet, henkilöstö) 
 
2. Varhaisen tuen malli 
1. Varhaisen tuen malli – oma näkemys tällä hetkellä (esimiehet, henkilöstö, johto) 
2. Tarpeellisuus ja ajankohtaisuutta (esimiehet, henkilöstö, johto, hr) 
3. Työkalujen tarpeellisuus (esimiehet, johto, hr) 
4. Yhteydet missä varhaisen tuen malli ja siihen liittyvät asiat ovat nousevat esiin, 
kokemukset mallista (esimiehet, henkilöstö, johto) 
5. Miten malli tai siihen liittyvät asiat näkyy työssä päivittäin, viikoittain (esimiehet, 
henkilöstö, johto, hr) 
6. Foorumit joissa asiaa ja mallia käsitellään(esimiehet, henkilöstö, johto, hr) 
7. Miten mallia tehty tutuksi yksikössä (esimiehet, henkilöstö, johto, hr) 
8. Millaista tukea ja keneltä mallin toteuttaminen mielestäsi vaatii ja miltä tahoilta 
(esimiehet, johto) 




1. Riittävyys ja hyödyllisyys (esimiehet, johto) 
2. Mitä muuta olisi kannattanut olla (esimiehet, johto) 
3. Saatujen taitojen ja tietojen käyttäminen työssä (esimiehet, johto) 




1. Tilanteet joissa mallin puheeksiottoa hyödynnetty, kokemukset (esimiehet, johto) 
2. Vaikea ottaa puheeksi (esimiehet, johto) 
3. Helppo ottaa puheeksi (esimiehet, johto) 
4. Ongelmia puheeksiottotilanteissa (esimiehet, johto) 
 
5. Sairauspoissaoloseuranta 
1. Miten itse toteuttanut seurantaa (esimiehet, johto, hr) 
2. Mallin vaikutus sairauspoissaolojen määrään (esimiehet, johto, hr) 
3. Yksikön tavat seurata ja tiedottaa sairauspoissaolojen määrästä (esimiehet, johto, hr) 
4. Paras tapa seurata (esimiehet, johto, hr) 
 
6. Työhyvinvointi 
1. Työhyvinvointiin ja työkykyyn vaikuttavat asiat (esimiehet, henkilöstö) 
2. Esimiehen merkitys (esimiehet, henkilöstö) 
3. Miten panostetaan omassa yksikössä (esimiehet, henkilöstö, johto, hr) 
4. Panostamisen tärkeys (esimiehet, henkilöstö, johto, hr) 
5. Mihin linkittyy, kenelle hyötyä (esimiehet, henkilöstö, johto, hr) 
6. Mallin vaikutusmahdollisuudet (esimiehet, henkilöstö, johto, hr) 
 
